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Тема 1. Системная модель управления проектами 
В этой теме рассматриваются следующие вопросы: 
o Что такое проект?
o Отличие проекта как формы организации деятельности
o Основные области применения проектов
o Что такое проектное управление
o Что такое Проектный треугольник
1. Что такое проект
Проект – это временное предприятие, предназначенное для создания 
уникальных продуктов, услуг или результатов. 
Проект — это уникальный набор процессов, состоящий из скоордини-
рованных задач с начальными и конечными датами. 
Для проекта характерно: 
o Временность проекта
o Уникальность результата проекта
o Последовательная разработка
Временная природа проекта означает, что у проекта есть четкое нача-
ло и четкое завершение. 
Что означает завершение проекта? 
Возможны следующие варианты завершения проекта: 
o Достигнуты цели проекта;
o Осознано, что цели проекта не будут или не могут быть достиг-
нуты;
o Исчезла необходимость в проекте.
Проекты могут иметь различную продолжительность, от нескольких 
недель до нескольких лет. Но в любом случае проект конечен. Проекты не 
являются повторяющейся деятельностью. 
В результате проекта получаются уникальные результаты поставки. 
представляющие собой продукты, услуги или результаты. Результатами 
проектов могут являться: 
• Продукт и производимое изделие;
• Способность предоставить услуги. Например, реализация функции,
способствующей производству или дистрибуции 
• Документы. Например, исследовательский проект получает данные,
которые можно использовать для определения наличия тенденции или 
пользы нового процесса для общества. 
Наличие повторяющихся элементов не нарушает принципиальной 
уникальности каждого проекта. Например, издание номера журнала явля-
ется проектом, несмотря на то, что могут существовать рубрики, обяза-
тельные для каждого номера. 
Последовательная разработка означает развитие проекта по этапам. 
Например, содержание проекта формулируется в общих чертах на ранних 
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стадиях проекта и впоследствии детализируется и конкретизируется по 
мере того как команда проекта разрабатывает более ясное и полное пред-
ставление о целях проекта и результатах поставки. 
2. Отличие проекта как формы организации деятельности
Проект – определенная форма организации деятельности. Помимо 
проекта, работы могут быть организованы как процесс. 
У них есть общие черты: 
 Выполняются людьми.
 Ограничены доступностью ресурсов.
 Планируются, исполняются и управляются.
Таблица 1 
Отличие процесса и проекта 
Проект Процесс 
временные и уникальные последо-
вательности работ 
продолжающаяся во времени и по-
вторяющаяся последовательность 
работ 
Задача проекта – достижение по-
ставленной цели, после чего проект 
завершается 
Процесс обеспечивает нормальное 
течение деятельности и должен 
быть стабилен 
Завершается после выполнения по-
ставленных задач 
Процесс получает новые цели и 
продолжает выполняться 
Основная задача – разрешение кон-
фликтов 
Основная задача – оптимизация 
Неопределенность внутренне при-
суща деятельности 
Ограниченная изменчивость усло-
вий и ситуаций 
Работа в структурах, действующих в 
пределах проектного цикла 
Работы выполняются в стабильных 
организациях 
Четкой границы между процессом и проектом нет. Любую деятель-
ность, в зависимости от точки зрения, можно рассматривать и как процесс, 
и как проект. Здесь можно провести аналогию с представлением о природе 
света в физике. Свет представляет собой одновременно и волну, и поток 
частиц. Чем длиннее волна, тем больше проявляется свойства волны, чем 
короче волна — больше проявляются свойства потока частиц. 
3. Основные области применения проектов
Проекты предпринимаются на всех уровнях организации, к ним могут 
быть причастны как один человек, так и многие тысячи участников. Их 
длительность может составлять от нескольких недель до нескольких лет. В 
проекте могут участвовать одно или несколько подразделений.  
Примерами проектов могут служить: 
• разработка нового продукта или услуги;
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• осуществление изменений в структуре организации;
• разработка или приобретение новой или усовершенствованной ин-
формационной системы; 
• строительство здания или сооружения;
• создание водопроводной системы (для города или поселка);
• проведение избирательной кампании;
• внедрение нового процесса на предприятии;
• выполнение требований контракта.
Проекты часто используются в качестве средства выполнения страте-
гического плана организации. 
Наибольшее распространение проектное управление получило в от-
раслях: строительство, информационные технологии, консалтинговая дея-
тельность. 
К примерам использования проектного менеджмента в государствен-
ном управлении можно отнести: 
 Приоритетные национальные проекты
 Федеральные целевые программы, ведомственные программы
 Региональные программы
 Стратегии развития и программы социально-экономического раз-
вития 
 Программы реформирования и развития госслужбы
4. Что такое проектное управление
Управление проектами – это приложение знаний, навыков, инстру-
ментов и методов к операциям проекта для удовлетворения требований, 
предъявляемых к проекту. Управление проектами выполняется с помощью 
применения и интеграции процессов управления проектами: инициации, 
планирования, исполнения, мониторинга и управления, завершения.  
В управление проектом входит: 
• Определение требований
• Установка четких и достижимых целей
• Уравновешивание противоречащих требований по качеству, содер-
жанию, времени и стоимости 
• Коррекция характеристик, планов и подхода в соответствии с мне-
нием и ожиданиями различных участников проекта. 
Термин "управление проектами" иногда используется для описания 
управленческого подхода к управлению текущими операциями, которые 
можно приравнять к проектам. Этот подход именуется также "управление 
через проекты". Если в организации принят такой подход, то выполняемые 
в ней операции определяются как проекты. В последние годы управление 
проектами используется все шире и охватывает все большее число опера-
ций и новые области приложения. Все больше организаций переходят на 
способ "управления через проекты". Однако это не значит, что вся опера-
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ционная деятельность может или должна подразделяться на проекты. При-
нятие подхода "управления через проекты" предполагает также введение 
соответствующей организационной культуры. 
Говоря об управлении проектами, выделяют механистический и си-
стемный менеджмент проектов [Дитхелм, с.34].  В рамках проектов, кото-
рые могут быть причислены к механистическому типу, работа детально 
организуется и управляется по заранее составленному плану и делается 
попытка в точности достичь поставленной перед проектом цели.  
Существую также проекты, относящиеся к системному (органическо-
му) менеджменту. В таких проектах цели могут быть подвижными, оста-
ются открытыми и в точности не определяются. В управлении проектом на 
первое место выходят отношения между людьми. Руководитель уже не яв-
ляется единственным хозяином происходящего, а скорее представляет 
один из компонентов среди многих, которые пытаются создать благопри-
ятные условия для осуществления проекта. 
5. Что такое Проектный треугольник
Большинство проектов имеют ограниченный срок, бюджет и объем 
работ. «Тройное ограничение» — ограничение времени, стоимости и со-
держания проекта — изображают графически в виде треугольника и назы-
вают проектным треугольником. 
Качество, четвертый элемент проектного треугольника, находится в 
его центре. 
Изменения одного элемента приводят к изменениям других элементов 
проектного треугольника. 
Вопросы для самостоятельной работы 
1. Что такое проект?
2. Какие признаки характеризуют проект?
3. Что означает последовательная разработка применительно к проекту
4. Отличие проекта как формы организации деятельности
5. В чем заключается отличия управления проектом от управления про-
цессом
6. Основные области применения проектов
7. Что такое проектное управление
8. Какие основные характеристики проекта
9. Что такое Проектный треугольник
10. Основные сферы применения проектов
11. Примеры проектов
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Тема 2. Среда управления проектом 
Экспертные области 
Для эффективного управления проектами необходимо, чтобы команда 
управления проектами понимала и использовала знания и навыки как ми-
нимум пяти экспертных областей: 
• Знания в области управления проектами
• Знания, стандарты и нормативные акты, относящиеся к данной обла-
сти приложения 
• Понимание окружения проекта
• Знания и навыки в области общего менеджмента
• Навыки межличностных отношений.
Рисунок 1. Знания, необходимые для управления проектом 
Знания в области управления проектами включают следующие 
элементы: 
 Определение жизненного цикла;
 Пять групп процессов управления проектом;
 Девять областей знаний.
Практически все проекты планируются и выполняются в том или 
ином социальном, экономическом и природном окружении и сопровож-
даются запланированными и незапланированными, благоприятными и не-
благоприятными воздействиями. 
В навыки межличностных отношений входит: 
• Эффективные коммуникации. Обмен информацией;
• Влияние на организацию. Способность “делать дело”;
• Лидерство. Разработка определенных видения и стратегии, и моти-
вация людей для воплощения этого видения и стратегии; 
• Мотивация. Стимулирование людей с целью достижениями высоко-
го уровня исполнения и преодоления препятствий; 
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• Переговоры и улаживание конфликтов. Совещания с другими людь-
ми для того, чтобы договориться с ними или прийти к соглашению. 
• Решение проблем. Совокупность определения проблем, обнаруже-
ние и анализ альтернатив и принятие решения. 
Знания и навыки в области общего менеджмента — это все те знания 
в области управления, которые применимы как к проектам, так и к другим 
формам организации деятельности. К ним относятся управление персона-
лом, бухгалтерский учет, финансовый менеджмент, теория управления, 
теория организации и т.д. 
Окружение проекта 
Управление проектами осуществляется в более широкой среде, кото-
рая включает в себя управление программой, управление портфелем и 
офис управления проектом. Часто существует иерархия: стратегический 
план, портфель, программа, проект, подпроект; при этом программа, со-
стоящая из нескольких связанных проектов, способствует достижению 
стратегического плана. 
Программа 
Программа – это ряд связанных друг с другом проектов, управление 
которыми координируется для достижения преимуществ и степени управ-
ляемости, недоступных при управлении ими по отдельности. 
Программы могут содержать элементы работ, имеющих к ним отно-
шение, но лежащих за пределами содержания отдельных проектов про-
граммы. 
Программы также содержат повторяющиеся или циклические задачи 
(например, ежегодный отчет) 
Портфель 
Портфель – это набор проектов или программ, объединенных вместе 
с целью эффективного управления данными работами для достижения 
стратегических целей. 
Проекты и программы портфеля не обязательно являются взаимозави-
симыми или напрямую связанными. 
Подпроекты 
Проекты часто разделяются на более управляемые элементы или под-
проекты. Отдельные подпроекты могут называться проектами и управ-
ляться соответствующим образом. 
Жизненный цикл проекта 
Менеджеры проекта или организация могу разделить проект на фазы, 
чтобы обеспечить более качественное управление с соответствующими от-
сылками на текущие операции исполняющей организации. Совокупность 
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этих фаз составляет жизненный цикл проекта. Многие организации во 
всех своих проектах используют определенный набор жизненных циклов. 
Не существует одного наилучшего способа определить идеальный 
жизненный цикл проекта. У некоторых организаций есть принятые прин-
ципы, согласно которым для всех проектов предполагается одинаковый 
жизненный цикл, в то время как другие организации позволяют команде 
управления проектом выбирать жизненный цикл, наиболее подходящий 
для своего проекта. Общеотраслевые принципы часто обуславливают ис-
пользование предпочтительного жизненного цикла в этой отрасли. 
Жизненный цикл проекта обычно определяет следующее: 
• Какие работы должны быть проведены в каждой фазе
• В какой момент каждой фазы должны быть получены результаты
поставки и как проходит их проверка и подтверждение 
• Кто участвует в каждой фазе
• Как контролировать и подтверждать каждую фазу.
Общие характеристики жизненных циклов проектов 
Многие жизненные циклы проектов имеют ряд общих характеристик: 
• Фазы обычно идут последовательно и ограничиваются передачей
информации или сдачей элемента. 
• Уровень затрат и численность задействованного персонала невелики
в начале, увеличиваются по ходу выполнения проекта и быстро падают на 
завершающем этапе проекта. 
• Риск недостижения целей наиболее велики в начале проекта. Уве-
ренность в завершении проекта, как правило, увеличивается по ходу вы-
полнения проекта. 
• Способность участников проекта повлиять на конечные характе-
ристики продукта проекта и окончательную стоимость проекта макси-
мальны в начале проекта и уменьшаются по ходу выполнения проекта. 
Главная причина этого состоит в том, что стоимость внесения изменений в 
проект и исправления ошибок в общем случае возрастает по ходу выпол-
нения проекта. 
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Рисунок 2. Типичный пример изменения уровня затрат и численности 
задействованного персонала в течение жизненного цикла проекта 
Рисунок 3. Влияние участников проекта в течение проекта 
Фаза проекта характеризуется завершением и одобрением одного или 
нескольких результатов поставки. Результат поставки – это измеримый, 
проверяемый продукт работы. 
Завершение фазы не означает начало следующей фазы. В каждой фа-
зе, как правило, имеется своя группа процессов инициации и завершения. 
При завершении фазы проводится анализ для завершения текущей и нача-
ла следующей фазы. Анализ в конце фазы также иногда называется "выход 
из фазы" (phase exit), "межфазовые шлюзы" (phase gates) или "точки крити-
ческого анализа" (kill points). 
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Рисунок 4. Обычная последовательность фаз в жизненном цикле про-
екта 
Система управления проектами 
Система управления проектами представляет собой набор инструмен-
тов, методов, методологий, ресурсов и процедур, используемых для управ-
ления проектом. Она может быть как формальной, так и неформальной и 
помогает менеджеру проекта эффективно завершить проект. Система 
управления проектами – это ряд процессов и связанных с ними функций 
контроля, объединенных в функциональное единство. 
План управления проектом описывает, как будет использоваться си-
стема управления проектом. Содержание системы управления проектом 
будет меняться в зависимости от области приложения, влияния организа-
ции, сложности проекта и доступности существующих систем. Влияние 
организации формирует систему выполнения проектов в рамках этой орга-
низации. Система подстроится, чтобы среагировать на влияние организа-
ции. 
Если в исполняющей организации существуют PMO, одной из функ-
ций PMO скорее всего будет управление системой управления проектом, 
чтобы обеспечить соответствие в применении и преемственности различ-
ных выполняемых проектов. 
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Основные документы проекта 
• Устав проекта. Является официальной авторизацией проекта.
• Описание содержания проекта. Содержит описание работы, ко-
торую предстоит выполнить, и результатов проекта, которые надле-
жит произвести. 
• План управления проектом. Содержит описание того, как работа
будет выполняться. 
Содержание Устава проекта 
Устав проекта должен содержать следующую информацию: 
1. Требования, пожелания и ожидания заказчика, спонсора и других
участников проекта
2. Производственная необходимость,
самое общее описание проекта или
требования к продукту, который является предметом проекта
3. Цель и обоснование проекта
4. Информацию о назначенном менеджере проекта и уровне его полномо-
чий
5. Расписание контрольных событий
6. Отношения между участниками проекта
7. Функциональные организации и их участие
8. Допущения относительно организации и окружения, а также внешние
допущения
9. Ограничения относительно организации и окружения, а также внешние
ограничения
10. Реальная бизнес-ситуация, служащая обоснованием проекта с данными
о прибыли на инвестиции
11. Бюджет проекта.
Содержание описания содержания проекта 
Описание содержания проекта включает в себя: 
1. Цели проекта
2. Определение содержания продукта (требования к продукту или услуге и
их характеристики)
3. Требования к проекту (составляются на основании анализа потребно-
стей, пожеланий и ожиданий участников проекта)
4. Границы проекта
5. Критерии приемки продукта
6. Ограничения проекта
7. Допущения проекта
8. Организация проекта
9. Изначально сформулированные риски
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10. Контрольные события расписания
11. Иерархическая структура работ (ИСР)
12. Ограничения финансирования
13. Смета расходов
14. Требования к управлению конфигурацией проекта
15. Спецификации, которым должен соответствовать проект
16. Требования к одобрению.
Содержание плана управления проектом 
Содержание плана управления проектом зависит от области приложе-
ния и сложности проекта. План управления проектом определяет, как дол-
жен выполняться, контролироваться и закрываться проект. 
План управления проектом может включать в себя: 
1. Описание отобранных процессов управления проектами и уро-
вень внедрения каждого из них
2. Описание инструментов и методов, используемых для реализа-
ции этих процессов
3. Зависимости и взаимодействия между процессами, их входы и
выходы
4. Как будет выполняться работа для достижения целей процесса
5. Как будет организовано управление изменениями (управление
конфигурацией, обеспечение целостности планов)
6. Методы коммуникации между участниками проекта
7. Жизненный цикл проекта, фазы проекта
8. Выявленные проблемы и решения, ожидающие утверждения.
План управления может состоять из вспомогательных планов и про-
чих элементов. 
Вспомогательные планы могут составляться по областям знания 
(управление содержанием, расписанием, стоимостью, качеством, персона-
лом, коммуникациями, рисками, поставками). Может присутствовать 
вспомогательный план совершенствования процессов. 
Прочие элементы включают: 
1. Перечень контрольных событий
2. Календарь ресурсов
3. Базовый план расписания
4. Базовый план по стоимости
5. Базовый план по качеству
6. Реестр рисков
Вопросы для самостоятельной работы 
Знания в каких экспертных областях необходимы команде управления 
проектом 
Назовите общие характеристики жизненных циклов проектов 
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Состав плана управления проектом 
Чем программа отличается от портфеля проектов 
Зачем нужен устав проекта 
Что содержит описание содержания проекта 
Что такое система управления проектом 
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Тема 3. Субъекты управления проектом 
Участники проекта 
К ключевым участникам любого проекта относятся: 
• Менеджер проекта. Лицо, ответственное за управление проектом.
• Заказчик/пользователь. Лицо или организация, которые будут ис-
пользовать продукт проекта. Может существовать множество уровней за-
казчиков. Например, к числу заказчиков нового фармацевтического препа-
рата могут относиться врачи, назначающие данный препарат, пациенты, 
которые его принимают, страховщики, которые его оплачивают. 
В некоторых областях приложения заказчик и пользователь совпада-
ют, в то время как в других под потребителем подразумевается юридиче-
ское лицо, получающее продукты проекта, а под пользователями – тех, кто 
будет непосредственно использовать продукт проекта. 
• Исполняющая организация. Предприятие, чьи сотрудники непо-
средственно участвуют в исполнении проекта. 
• Члены команды проекта. Группа, которая выполняет работы по
проекту. 
• Команда управления проектом. Члены команды проекта, непо-
средственно занятые в управлении его операциями. 
• Спонсор. Лицо или группа лиц, предоставляющая финансовые ре-
сурсы – деньгами или в натуральном выражении – для проекта. 
• Источники влияния. Лица или группы, которые напрямую не свя-
заны с получением или использованием продукта проекта, но которые, в 
связи с их положением в организации-заказчике или исполняющей органи-
зации, могут положительно или отрицательно повлиять на ход выполнения 
проекта. 
• Офис управления проектом (PMO). Если в исполняющей органи-
зации имеется этот офис, он может быть участником проекта, если он 
несет прямую или непрямую ответственность за результаты проекта. 
Офис управление проектом 
Офис управления проектом (Project management office, PMO) – это 
подразделение, осуществляющее централизацию и координацию управле-
ния приписанных к нему проектов. 
Ключевые функции PMO 
• Управление ресурсами, общими для всех проектов, управляемых
PMO 
• Определение и разработка методологии, наилучших практик и стан-
дартов управления проектами 
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• Управление принципами, процедурами, шаблонами проекта и дру-
гой общей документацией 
• управление общими и уникальными рисками для всех проектов
• Центральный офис для руководства и управления инструментами
проекта (например, общее для предприятия программное обеспечение для 
управления проектами) 
• Координация управления коммуникациями между различными про-
ектами 
• Обучающая платформа для менеджеров проектов
• Централизованный мониторинг всех бюджетов и графиков проектов
• Координация общих стандартов качества проектов между менедже-
ром проекта и любым внешним или внутренним сотрудником, отвечаю-
щим за качество, или организацией, следящей за соблюдением стандартов. 
Разница между менеджерами проекта и PMO может заключаться 
в следующем: 
• Менеджеры проекта и офисы управления проектом преследуют раз-
ные цели и, таким образом, руководствуются разными требованиями. Тем 
не менее, все их действия ориентированы на стратегические интересы ор-
ганизации. 
• Менеджер проекта отвечает за выполнение конкретных целей проек-
та в рамках ограничений проекта, а PMO представляет собой организаци-
онную структуру с определенными полномочиями, в том числе и на уровне 
всего предприятия. 
• Менеджер проекта сосредоточивается на конкретных целях проекта,
в то время как PMO управляет основными изменениями в содержании про-
граммы и может рассматривать их как потенциальные возможности для 
более успешного достижения целей. 
• Менеджер проекта управляет ресурсами, переданными проекту, с
целью более точного выполнения целей проекта, а PMO оптимизирует ис-
пользование общих ресурсов организации во всех проектах. 
• Менеджер проекта управляет содержанием, расписанием, стоимо-
стью и качеством продуктов, входящих в пакеты работ, а PMO управляет 
общими рисками, общими возможностями и взаимозависимостями проек-
тов. 
• Менеджер проекта предоставляет отчет о прогрессе проекта, и дру-
гую информацию, касающуюся его проекта, а PMO дает сводный отчет и 
обзор, включающий в себя все проекты, находящиеся в его ведении. 
Вопросы для самостоятельной работы 
Назовите ключевых участников проекта 
Почему необходимо определять участников проекта 
Какие функции может осуществлять офис управления проектами 
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В чем отличие между функциями менеджера проекта и офиса управ-
ления проектами 
Тема 4. Группы процессов управления проектами. 
Область знаний управления проектами включает: понятие жизненного 
цикла, 5 групп процессов управления проектами и 9 областей знания 
1. Интеграция управления проекта
2. Управление содержанием проекта
3. Управление сроками проекта
4. Управление стоимостью проекта
5. Управление качеством проекта
6. Управление человеческими ресурсами проекта
7. Управление коммуникациями проекта
8. Управление рисками проекта
9. Управление поставками проекта
Свод знаний по управлению проектами описывает 44 процесса управ-
ления знаниями. Каждый из них входит в определенную область знания и 
группу процессов управления проектом 
Группа процессов инициации 
Процессы инициации способствуют формальному началу нового про-
екта или фазы проекта. 
Иногда они выполняются вне рамок проекта. Они могут выполняться 
в рамках процессов организации, программы или портфеля проектов. 
Процессы инициации включают: 
Разработку Устава проекта 
Разработку предварительного содержания проекта. 
Группа процессов планирования 
Цель группы процессов планирования — собрать информацию из не-
скольких источников, различных по уровню полноты и надежности ин-
формации, и составить план управления проектом. 
В ходе проекта неоднократно возникает потребность в дополнитель-
ном анализе, а, значит, в возвращении к уже выполненным процессам и 
пересмотру утвержденных документов. 
Это наиболее многочисленная группа процессов. Включает в себя 
следующие процессы: 
1.
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1.1. Разработка плана управления проектом 
2. 
2.2. Планирование содержания 
2.3. Определение содержания 
2.4. Создание ИСР 
3. 
3.5. Определение состава операций 
3.6. Определение взаимосвязей операций 
3.7. Оценка ресурсов операций 
3.8. Оценка длительности операций 
3.9. Разработка расписания 
4. 
4.10. Стоимостная оценка 
4.11. Разработка бюджета расходов 
5. 
5.12. Планирование качества 
6. 
6.13. Планирование человеческих ресурсов 
7. 
7.14. Планирование коммуникаций 
8. 
8.15. Планирование управления рисками 
8.16. Идентификация рисков 
8.17. Качественный анализ рисков 
8.18. Количественный анализ рисков 
8.19. Планирование реагирования на риски 
9. 
9.20. Планирование покупок и приобретений 
9.21. Планирование контрактов 
Группа процессов исполнения 
Группа процессов исполнения включает в себя координацию людей и 
ресурсов, необходимых для выполнения проекта в соответствии с планом 
проекта. 
Включает в себя процессы: 
1. Руководство и управление исполнением проекта
2. Процесс обеспечения качеством
3. Набор команды проекта
4. Развитие команды проекта
5. Распространение информации
6. Запрос информации у продавцов
7. Выбор продавцов
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Группа процессов мониторинга и управления 
Группа процессов мониторинга и управления необходима для того, 
чтобы проблемы были обнаружены вовремя и могли быть предприняты 
корректирующие действия для управления исполнением проекта. 
Процессы этой группы можно разделить на 2 части: 
 Мониторинг соответствия операций проекта плану управления проек-
том. 
 Влияние на факторы, которые нарушают общее управление. Внедряться
должны только одобренные изменения. 
Таблица 2 
Группа процессов мониторинга и управления 
Мониторинг и управление рабо-
тами проекта 
Общее управление изменениями 
Подтверждение содержания Управление содержанием 
Управление расписанием 
Управление стоимостью 
Процесс контроля качества 
Управление командой проекта 
Отчетность по исполнению Управление участниками проекта 
Наблюдение и управление риска-
ми 
Администрирование контрактов 
Группа завершающих процессов 
В эту группу входят процессы, используемые для формального за-
вершения всех операций проекта или фазы проекта. 
Включает процессы: 
 Закрытие проекта.
 Закрытие контрактов.
Закрытие проекта подразумевает выполнение процедуры администра-
тивного завершения проекта, включающую архивирование информации, 
накопленной в проекте, обновление корпоративной базы знания и т.д. 
Закрытие контракта выполняется в том случае, если договор выпол-
нялся по контракту, и предполагает осуществление операций, необходи-
мых для формального закрытия контракта. 
Вопросы для самостоятельной работы 
Какие группы процессов управления проектом выделяют 
Что такое цикл Деминга 
Какие процессы входят в группу процессов инициации 
Какие процессы входят в группу процессов планирования 
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Какие процессы входят в группу процессов исполнения 
Какие процессы входят в группу процессов мониторинга и управле-
ния 
Какие процессы входят в группу завершающих процессов 
Тема 5. Функциональные области управления проектами 
Управление интеграцией проекта 
Разработка Устава проекта 
При разработке Устава проекта учитывают: 
1. Контракт
2. Содержание работы по проекту
3. Факторы внешней среды предприятия
4. Активы организационного процесса.
Если проект выполняется для стороннего заказчика, то Устав разраба-
тывается на основании контракта. 
Содержание работ по проекту может содержаться в тендерной доку-
ментации, либо в приложении к контракту. В содержании работ указыва-
ется: 
1. Производственная необходимость. Основанием для нее может быть
1.1. рыночный спрос
1.2. потребность заказчика
1.3. общественная потребность
1.4. технический прогресс
1.5. юридические требования или стандарты
2. Определение содержания продукта документирует требования к про-
дукту и его характеристики.
3. Стратегический план. Все проекты должны поддерживать стратегиче-
ские цели организации. При принятии решений по выбору проекта
стратегический план исполняющей организации следует рассматривать
как один из факторов.
При разработке Устава проекта должны учитываться абсолютно все 
факторы внешней среды, окружающие проект и оказывающие влияние на 
его успешность. 
К ним относятся: 
• Организационная или корпоративная культура и структура
• Государственные или промышленные стандарты
• Инфраструктура (например, существующие сооружения и капиталь-
ное оборудование) 
• Существующие человеческие ресурсы (навыки, знания членов ко-
манды проекта) 
• Ситуация на рынке
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• Толерантность к риску участников проекта
• Коммерческие базы данных (например, стандартизированные смет-
ные данные, базы данных рисков) 
• Информационные системы управления проектами, используемые в
организации. 
Активы организационного процесса представляют собой формаль-
ные и неформальные кодексы поведения, процедуры, планы и регламенты 
вовлеченных в проект организаций, а также опыт и знания, накопленные 
из предыдущих проектов. 
Активы организационного процесса можно сгруппировать в две кате-
гории: 
1. Процессы и процедуры организации для проведения работ:
2. Корпоративная база знаний для хранения и извлечения информации:
Процессы и процедуры организации могут включать: 
♦ Принятые в организации корпоративные правила (правила техники
безопасности и охраны труда, регламент по управлению проектами), стан-
дартные жизненные циклы продукта и проекта, а также политика и проце-
дуры в отношении качества (аудиты процессов, направления усовершен-
ствования, контрольные списки и стандартизированные определения про-
цессов); 
♦ Стандартизированные руководства, рабочие инструкции, критерии
оценки предложений и измерения эффективности; 
♦ Шаблоны (например, шаблоны рисков, иерархической структуры
работ и сетевых диаграмм расписания проекта); 
♦ Правила и критерии для адаптации совокупности стандартов орга-
низации для удовлетворения конкретных нужд проекта; 
♦ Требования к коммуникации (например, имеющаяся коммуникаци-
онная технология, разрешенные средства коммуникации, требования к ар-
хивированию и защите информации); 
♦ Правила или требования к закрытию проекта (например, проведение
окончательного аудита проекта, оценки проекта, утверждение продукта и 
критерии приемки); 
♦ Процедуры финансового контроля (например, отчеты об отработан-
ном времени, проверки произведенных расходов, номера бухгалтерских 
счетов и стандартные положения контрактов); 
♦ Процедуры управления проблемами и дефектами, определяющие
контроль за проблемами и дефектами, выявление и исправление проблем и 
дефектов и отслеживание выполненных действий; 
♦ Процедуры управления изменениями, в том числе этапы изменения
официальных корпоративных стандартов, регламентов, планов и процедур 
– или любой проектной документации – и способ утверждения и ратифи-
кации изменений; 
♦ Процедуры управления рисками, в том числе категории рисков,
определение и влияние вероятности. а также матрица вероятности и по-
следствий; 
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♦ Процедуры одобрения и выдачи разрешения на авторизацию работ.
Элементами корпоративной базы знаний могут быть: 
♦ База измерений процессов, предназначенная для сбора и предостав-
ления данных об измерениях процессов и продуктов; 
♦ Файлы проекта (например, базовые планы по содержанию, стоимо-
сти, расписанию и качеству, базовые планы исполнения, календари проек-
та, сетевые диаграммы расписания проекта, реестры рисков, запланиро-
ванные ответные меры и определение влияния риска); 
♦ Историческая информация и база накопленных знаний (например,
проектные записи и документация, вся информация и документация по за-
крытию проекта, информация как о результатах отбора, так и об эффек-
тивности предыдущего проекта, а также информация о трудоемкости 
управления рисками); 
♦ База данных управления проблемами и дефектами, включающая в
себя статус проблем и дефектов, информацию об управлении ими, их ре-
шении и результатах; 
♦ База знаний управления конфигурацией, включающая версии и ба-
зовые планы всех официальных корпоративных стандартов, регламентов, 
процедур и всей проектной документации; 
♦ Финансовая база данных, содержащая такую информацию, как ко-
личество рабочих часов, расходах, бюджетах и любых перерасходах про-
ектных смет. 
Разработка плана управления проектами 
Этот процесс включает операции, необходимые для формулирования 
и интеграции вспомогательных планов в план управления проектом. Он 
обеспечивает сбор результатов процессов из Группы процессов планиро-
вания. 
При разработке плана управления проектом учитывается предварительное 
описание содержания проекта, факторы внешней среды, активы организа-
ционного процесса. 
На разработку плана управления проектом влияет методология 
управления проектами, принятая командой управления проектом, и ис-
пользуемая информационная система управления проектами. 
Методология управления проектами — совокупность принципов и 
методов, используемых в управлении проектами. Она определяет процесс, 
используемый командой управления проектом для разработки и контроля 
изменения плана управления проектом. 
Информационная система управления проектами — это автоматизи-
рованная система, используется командой управления проектом для подго-
товки плана управления проектом, обеспечения обратной связи на этапе 
разработки документа, управления изменениями к плану управления про-
ектом и выпуска утвержденного документа. 
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Система управления конфигурацией является подсистемой информа-
ционной системы управления проектами. Она включает в себя процедуру 
подачи предложений об изменениях, систему отслеживания и одобрения 
предложенных изменений, описание уровней и методов одобрения изме-
нений, а также процедуры, используемые для идентификации характери-
стик продукта, управлению изменениями таких характеристик, регистра-
ции изменений и информированию о них, контроля соответствия требова-
ниям результатов проекта. 
Система управления конфигурацией включает в себя систему управ-
ления изменениями, которая представляет собой формальные процедуры, 
определяющие способы контроля, изменения и одобрения результатов 
проекта. 
Управление исполнением проекта 
Управление исполнением проекта — это ряд действий менеджера и 
команды проекта по выполнению плана управления проектом. 
Вот некоторые из этих действий: 
1. Подбор и обучение членов команды
2. Получение предложений от поставщиков и выбор поставщиков
3. Выполнение операций для достижения целей проекта
4. Реализация мер реагирования на риски
5. Внедрение запланированных методов и стандартов
6. Подготовка отчетов по расходам, выполнению расписания, прогрес-
су проекта. 
7. Сбор и документирование накопленных знаний.
Этот процесс активизируется следующими элементами: 
1. План управления проектами;
2. Одобренные запросы на изменение, корректирующие и предупре-
ждающие действия; 
3. Одобренное исправление дефекта.
Выходы процесса: 
1. Результаты поставки
2. Запрошенные изменения
3. Реализованные запросы на изменение, корректирующие и предупре-
ждающие действия 
4. Реализованное исправление дефекта
Мониторинг и управление работами проекта 
Мониторинг и управление работами проекта выполняется для наблю-
дения за проектными процессами. 
Включает: 
1. Сравнение хода исполнения проекта с планом
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2. Анализ исполнения для выявления потребности в корректирующих и
предупреждающих действиях 
3. Управление рисками (выявление, отчет об их статусе и контроль вы-
полнения планов реагирования на риски) 
4. Подготовка отчетов о текущем состоянии, оценки прогресса и про-
гнозах. Прогнозы включают прогноз затрат и прогноз длительности 
проекта. 
5. Мониторинг обработки одобренных изменений по мере их появле-
ния. 
В процессе мониторинга происходит сопоставление плана управления 
проектом и информацией об исполнении работ. Особое внимание при мо-
ниторинге уделяют отклоненным запросам на изменение, чтобы избежать 
неконтролируемого изменения проекта.  
Результатом процесса являются: 
 Прогнозы
 Запрошенные изменения
 Рекомендованные корректирующие и предупреждающие действия
 Рекомендованное исправление дефектов
Общее управление изменениями 
Управление изменениями необходимо, потому что проекты редко вы-
полняются строго по плану. Главное — избежать неконтролируемого из-
менения содержания проекта и его результатов. Для этого необходимо не-
прерывное и аккуратное управление изменениями. Запросы на изменения 
либо отклоняются, либо принимаются с последующим включением в базо-
вый отредактированный план. Таким образом, план управления проектами 
может периодически обновляться. 
Общее управление изменениями включает: 
 Выявление необходимости изменений либо факта их появления.
 Рассмотрение и одобрение запрошенных изменений, рекомендо-
ванных корректирующих и предупреждающих действий. 
 Поддержание целостности базовых планов путем внесения только
одобренных изменений. 
 Документирование корректировок, вызванных изменениями.
 Санкционирование исправления дефектов.
 Контроль качества проекта.
Входы: 
 План управления проектом
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 Информация об исполнении работ
 Запрошенные изменения
 Рекомендованные корректирующие и предупреждающие действия
 Рекомендованное исправление дефектов
Выходы: 
 Одобренные запросы на изменение, корректирующие и предупре-
ждающие действия 
 Одобренное исправление дефекта
 Отклоненные запросы на изменение
 Одобрение результатов поставки
Закрытие проекта 
Закрытие проекта включает 2 процедуры: 
 Административного закрытия
 Закрытия контракта
Процедура административного закрытия включает 
1. Сбор отчетных материалов по проекту
2. Анализ его успеха или неудачи
3. Сбор накопленных знаний и архивирование информации по проекту
для использования в будущем 
Процедура закрытия контракта — обычно оговаривается в контракте. 
Особым случаем является преждевременное расторжение, например, в ре-
зультате непоставки продукта, перерасхода бюджета или нехватки необхо-
димых ресурсов. 
Управление содержанием проекта 
В контексте управления проектами термин "содержание" может отно-
ситься к следующим понятиям: 
• Содержание продукта. Свойства и функции, которые характеризу-
ют продукт, услугу или результат. 
• Содержание проекта. Работы, которые необходимо выполнить,
чтобы получить продукт, услугу или результат с указанными характери-
стиками и функциями. 
Управление содержанием проекта включает 5 процессов: 
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1 Планирование содержания – создание плана управления содержа-
нием проекта, в котором документируется процесс определения и под-
тверждения содержания проекта, а также процесс создания иерархической 
структуры работ (ИСР) и обработки запросов на изменение. 
2 Определение содержания – разработка подробного описания со-
держания проекта в качестве основы для принятия будущих решений по 
проекту. 
3 Создание ИСР – разбиение крупных результатов поставки проекта 
и проектных работ на более мелкие, более управляемые элементы. 
4 Подтверждение содержания – формализация принятия завершен-
ных результатов поставки проекта. 
5. Управление содержанием – управление изменениями содержания
проекта. 
Планирование содержания 
Планирование содержания осуществляется на основании устава про-
екта, предварительного описания содержания проекта, активов организа-
ционного процесса и факторов внешней среды организации 
Результатом этого процесса является план управления содержанием, 
который содержит указания о том, как команда управления проектом будет 
определять, документировать, проверять, обрабатывать и контролировать 
содержание проекта. 
Определение содержания 
В процессе определения содержания проводят: 
 Анализ продукта (используют такие методы как системный анализ,
системный инжиниринг, функционально-стоимостной анализ, ана-
лиз иерархической структуры продукта) 
 Выявление альтернатив (применяют различные методы, в частно-
сти, метод мозгового штурма) 
 Экспертная оценка
 Анализ участников проекта. Выявляется влияние и интересы раз-
личных участников проекта. Затем проводится отбор пожеланий и 
ожиданий, определяется их приоритет и делается количественная 
оценка. Ожидания, не имеющие количественной оценки, увеличива-
ют риски, так как они более субъективны. 
Помимо описания содержания проекта, выходом данного процесса 
могут быть запрошенные изменения в других областях проекта, в частно-
сти, изменения расписания или стоимости проекта. 
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Создание иерархической структуры работ 
Иерархическая структура работ (ИСР) – это согласованная с результа-
тами поставки иерархическая декомпозиция работ, которые команда про-
екта должна выполнить для достижения целей проекта. 
С ее помощью структурируется и определяется все содержание проек-
та. ИСР подразделяет работы проекта на более мелкие и более управляе-
мые части, где на каждом более низком уровне ИСР дается более деталь-
ное определение проектных работ. Для запланированных работ, соответ-
ствующих элементам низшего уровня ИСР (их еще называют пакетами ра-
бот), можно определять график выполнения, сметную стоимость, осу-
ществлять наблюдение и контроль за ними. 
Декомпозиция – это разделение результатов поставки проекта на бо-
лее мелкие и более управляемые элементы. Она выполняется до тех пор, 
пока работа и результаты поставки не определяются на уровне пакетов ра-
бот. 
Уровень пакетов работ является низшим и представляет собой точку, 
в которой стоимость и график работ могут быть оценены с достаточной 
степенью достоверности.  
Уровень детализации пакетов работ будет варьироваться в зависимо-
сти от размера и сложности проекта. 
Как основания для структурирования проекта могут использоваться: 
 Фазы жизненного цикла.  (например, строительство дома)
 Подпроекты. Некоторые подпроекты могут разрабатываться и вы-
полняться сторонними организациями. 
 Результаты проекта.
Возможно использование фаз жизненного цикла проекта в качестве 
первого уровня декомпозиции, а результатов поставки проекта – в качестве 
второго уровня. 
Возможно использование разных подходов в каждом ответвлении 
ИСР, и даже использование на одном уровне элементов 
После выполнения декомпозиции проверяют ее корректность. Явля-
ются ли элементы ИСР нижнего уровня необходимыми и достаточными 
для достижения соответствующих результатов поставки на более высоких 
уровнях. 
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Рисунок 5. Пример иерархической структуры работ с несколькими от-
ветвлениями, разбитыми до уровня пакетов работ 
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Создание ИСР: выходы 
.1 Описание содержания проекта (обновления) 
Если одобренные запросы на изменение являются результатом создания 
ИСР, то в описание содержания проекта включаются эти одобренные из-
менения. 
.2 Иерархическая структура работ 
Ключевым документом, появляющимся в процессе создания ИСР, является 
текущая ИСР. Каждому элементу ИСР, включая пакет работ и контроль-
ные счета, обычно присваивается уникальный идентификатор из кода сче-
тов. Эти идентификаторы служат для иерархического структурирования 
информации о стоимости, расписании и ресурсах проекта. 
ИСР не следует путать с другими видами иерархических структур, исполь-
зуемых для представления информации проекта. К таким структурам, ис-
пользуемым в некоторых областях приложения или областях знаний, отно-
сятся: 
 Организационная структура. Представляет собой иерархически орга-
низованное изображение организации проекта, устроенное таким обра-
зом, чтобы пакеты работ можно было соотнести с исполняющими под-
разделениями. 
 Ведомость материалов. Представляет собой иерархически выстроен-
ное табличное представление сборочных узлов, комплектующих и ком-
понентов, необходимых для создания продукта. 
 Иерархическая структура рисков. Иерархически выстроенное пред-
ставление идентифицированных рисков проекта по категориям. 
 Иерархическая структура ресурсов. Иерархически выстроенное пред-
ставление ресурсов по их типам. 
.3 Словарь ИСР 
Документ, появляющийся при создании ИСР и обеспечивающий работу с 
ИСР, называется словарем ИСР. Он является сопроводительным докумен-
том ИСР. В нем может быть описано подробное содержание элементов 
ИСР, в том числе пакеты работ и контрольные счета. В словаре ИСР для 
каждого элемента ИСР имеется идентификатор кода счета, содержание ра-
боты, ответственная организация и перечень контрольных событий распи-
сания. Для повышения эффективности работы элемент ИСР может допол-
нительно включать информацию о контракте, требования к качеству и тех-
ническую информацию. 
Дополнительной информацией для контрольного счета будет номер расхо-
дов. 
Дополнительной информацией для пакета работ может быть перечень от-
носящихся к нему плановых операций, необходимых ресурсов и сметной 
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стоимости. Каждый элемент ИСР имеет соответствующие перекрестные 
ссылки на другие элементы в словаре ИСР. 
.4 Базовый план по содержанию 
Одобренное подробное описание содержания проекта (раздел 5.2.3.1) вме-
сте с ИСР и словарем ИСР представляют собой базовый план по содержа-
нию проекта. 
.5 План управления содержанием проекта (обновления) 
Если одобренные запросы на изменения являются результатом создания 
ИСР, то может потребоваться включить эти одобренные изменения в план 
управления содержанием проекта. 
.6 Запрошенные изменения 
Запрошенные изменения описания содержания проекта и его элементов 
могут появляться в процессе создания ИСР и рассматриваются в рамках 
процесса общего управления изменениями. 
Подтверждение содержания 
Основным методом подтверждения расписания является инспекция. 
Инспекция проводится для определения соответствия работ и результатов 
требованиям и критериям приемки продукта. Иногда инспекции называют: 
«проверка», «проверка продукта», «аудит» или «сквозной аудит». 
Результатом подтверждения содержания может быть принятие ре-
зультатов проекта, запрошенные изменения проекта или рекомендуемые 
корректирующие действия. 
Управление содержанием 
Система управления изменениями 
Система управления изменениями содержания проекта, документально 
оформленная в плане управления содержанием проекта, определяет проце-
дуры, посредством которых могут быть изменены содержание проекта и 
содержание продукта. Эта система включает в себя документацию, систе-
мы отслеживания и уровни одобрения, необходимые для авторизации из-
менений. Для контроля содержания проекта система управления измене-
ниями содержания интегрируется с любой информационной системой об-
щего управления проектом. Когда проект выполняется по контракту, 
управление изменениями содержания должно быть согласовано со всеми 
соответствующими условиями контракта. 
 Анализ отклонений 
Для оценки величины отклонений используются измерения эффективности 
проекта. Важные аспекты контроля содержания проекта включают в себя 
определение причины отклонений по сравнению с базовым планом по со-
держанию (раздел 5.3.3.4) и принятие решения о необходимости корректи-
рующих действий. 
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 Корректировка планов 
Одобренные запросы на изменения, оказывающие влияние на содержание 
проекта, могут потребовать изменений ИСР и словаря ИСР, описания со-
держания проекта и плана управления содержанием проекта. Эти одобрен-
ные запросы на изменения могут потребовать обновления компонентов 
плана управления проектом. 
 Система управления конфигурацией 
Формальная система управления конфигурацией определяет процедуры 
для каждого состояния результатов поставки. Ее целью является обеспече-
ние надлежащего рассмотрения и фиксации запрошенных изменений со-
держания проекта, перед тем как они будут обработаны в рамках процесса 
общего управления изменениями. 
Управление сроками проекта 
6.1 Определение состава операций – определение конкретных пла-
новых операций, которые необходимо выполнить для получения различ-
ных результатов поставки проекта. 
6.2 Определение взаимосвязей операций – выявление и документи-
рование зависимостей между плановыми операциями. 
6.3 Оценка ресурсов операции – оценка типов и количества ресур-
сов, необходимых для выполнения каждой плановой операции. 
6.4 Оценка длительности операций – оценка количества рабочих 
периодов, необходимых для выполнения отдельных операций. 
6.5 Разработка расписания – составление расписания проекта с уче-
том последовательностей операций, их длительности, требований к ресур-
сам и ограничений на сроки. 
6.6 Управление расписанием – управление изменениями расписания 
проекта. 
1 Определение состава операций 
В этом процессе Пакеты работ разбиваются на более мелкие элемен-
ты, которые называются плановыми операциями. 
Определение состава операций, как и разработка ИСР иногда выпол-
няют методом набегающей волны. 
На выходе этого процесса получаем Список операций — перечень 
всех плановых операций проекта. 
Содержание плановой операции может выражаться количественно 
Операции имеют параметры (код, ответственный, требования к ресур-
сам, допущения и задержки) 
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2 Определение взаимосвязей операций 
Мы должны выявить и зафиксировать все логические взаимосвязи 
операций. 
Взаимосвязи отображаются на сетевых диаграммах. 
Сетевая диаграмма — графическое отображение работ проекта и за-
висимостей между ними. 
Для этого используют метод предшествования (операции в узлах) — 
метод построения сетевых диаграмм расписания проекта, в котором опера-
ции изображаются в виде прямоугольников, а зависимости — дугами. 
В этом методе существует четыре типа зависимостей (или отношений 
предшествования): 
• Финиш-старт. Инициация последующей операции зависит от за-
вершения предшествующей операции. 
• Финиш-финиш. Завершение последующей операции зависит от за-
вершения предшествующей операции. 
• Старт-старт. Инициация последующей операции зависит от иници-
ации 
предшествующей операции. 
• Старт-финиш. Завершение последующей операции зависит от ини-
циации 
предшествующей операции. Используется редко и аналогична финиш-
старт. 
Метод стрелочных диаграмм (операции в дугах) — метод построения 
сетевых диаграмм расписания проекта, в котором операции изображаются 
дугами, а зависимости — в виде прямоугольников. 
Зависимости — только финиш-старт. Иногда для отражения взаимо-
связей приходится прибегать к отображению фиктивных работ. Они имеют 
нулевую длительность и их изображают пунктиром. 
Данный метод на практике используется редко, но его изучают в тео-
рии сетевых расписаний. 
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Рис. 6. Сетевая диаграмма Операции в дугах 
Зависимости бывают трех типов: 
• Обязательные зависимости – это такие зависимости, которые яв-
ляются неотъемлемым свойством выполняемой работы. Обязательные за-
висимости часто подразумевают физические ограничения, например в 
строительном проекте, когда невозможно возвести надземную конструк-
цию до сооружения фундамента, или в электронном проекте, где прототип 
должен быть создан до того, как он будет протестирован. Обязательные за-
висимости часто называют еще жесткой логикой. 
• Произвольные (дискреционные) зависимости.
Произвольные зависимости полностью документируются, так как они 
могут создавать произвольные значения общего временного резерва и 
ограничивать выбор при планировании в будущем. Произвольные зависи-
мости еще иногда называют предпочитаемой логикой, предпочтительной 
логикой или мягкой логикой.  
Произвольные зависимости обычно устанавливаются на основе пере-
довых методов организации работ в конкретных областях приложения или 
в рамках необычного аспекта проекта, где желательная особая последова-
тельность операций, несмотря на то, что имеются и другие приемлемые 
последовательности. Некоторые произвольные зависимости включают в 
себя преференциальные последовательности операций на основе опыта 
предыдущих успешных проектов с аналогичными видами работ. 
• Внешние зависимости – это такие взаимосвязи, которые включают
взаимоотношения операций проекта с непроектными операциями. 
Например, в проекте по разработке программного обеспечения сроки 
операции тестирования могут зависеть от поставки аппаратного обеспече-
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ния сторонней организацией, а в некоторых строительных проектах подго-
товительные работы на участке можно начинать только после выдачи офи-
циального подтверждения, что строительство не нанесет ущерба окружа-
ющей среде.  
Также используют опережения и задержки; установку ограничений, 
фиксированные даты начала и окончания операций. 
Опережения и задержки позволяют более точно отразить зависимости 
между работами. Например, задержки используют, чтобы отразить необ-
ходимость дать время фундаменту застыть, прежде чем начать строить 
стены. Опережения показывают что, следующую операцию надо начать 
раньше, чем закончится предыдущая (например, рекламную кампанию 
начать за 1 месяц до проведения мероприятия). 
3 Оценка ресурсов операции 
Оценка ресурсов операции — необходима для оценки длительности и 
доступности ресурсов. 
4 Оценка длительности 
Для оценки длительности используют методы: 
1. Экспертная оценка
2. Оценка по аналогам (на основе оценки аналогичной плановой
операции)
3. Параметрическая оценка
4. Оценка по трем точкам
a. Наиболее вероятная
b. Оптимистичная
c. Пессимистичная
Иногда для учета рисков нарушения графика добавляют резерв вре-
мени. 
5 Разработка расписания 
— итеративный процесс, определяющий плановые даты начала и за-
вершения операций проекта. Она производится непрерывно по мере вы-
полнения проекта.  
При составлении расписания учитывают: 
 Календарь проекта (ресурсов)
 Ограничения дат начала или завершения (обычно начать не ранее
или завершить не позднее) 
 Контрольные события: имеют фиксированную дату. Изменить их
можно только с помощью одобренных изменений. 
Для оптимизации расписания используют методы сетевого планиро-
вания (анализ сети расписания) 
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Они включают: 
Метод критического пути (CPM – Critical Path Method) 
Анализ по методу PERT (Program, Evaluation, and Review Technique) 
— метод оценки и пересмотра планов. 
Сжатие расписание 
Анализ возможных сценариев 
Выравнивание ресурсов. 
Эти методы будут подробнее рассмотрены в лекции «Сетевое плани-
рование». 
Выход: 
Расписание проекта. Оно включает в себя по меньшей мере плано-
вый старт и плановый финиш для каждой плановой операции. 
Хотя расписание может быть представлено в табличном виде, чаще 
все же используется графическое представление в одном из следующих 
форматов: 
• Сетевые диаграммы расписания проекта.
• Столбиковые горизонтальные диаграммы. (диаграмма Ганта)
Диаграммы контрольных событий. Диаграммы контрольных собы-
тий схожи со столбиковыми диаграммами, но показывают только заплани-
рованные даты начала или завершения основных событий 
Рисунок 7. Сетевая диаграмма «Операции в узлах» 
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6. Управление расписанием
Управление расписанием — часть общего управления изменениями. 
Оно включает: 
 определение текущего состояния расписания;
 выявление фактов изменения расписания проекта;
 влияние на факторы, вызвавшие изменения сроков;
 управление изменениями по мере их возникновения.
Входы 
План управления расписанием 
Базовый план расписания — одобренное расписание проекта 
Отчеты об исполнении 
Одобренные запросы на изменение 
Методы 
Включает анализ выполнения расписания и управление его изменени-
ем 
 Для этого составляется отчетность о прогрессе проекта;
 Проводится Измерение эффективности
 Осуществляется Анализ отклонений
Отчетность о прогрессе проекта включает: 
 Текущую длительность незавершенных плановых операций
 Оценку прогресса (отклонение по срокам)
Измерение эффективности — включает расчет отклонения по сро-
кам и индекс выполнения сроков. 
Отклонение по срокам 
ОСр=ОО-ПО 
ОО – освоенный объем 
ПО – плановый объем 
Индекс выполнения сроков 
ИВСР==ОО/ПО 
Анализ отклонений от расписания направлен на выявление причин, 
вызвавших изменение сроков, и разработку предложений по принятию 
корректирующих действий.  
Выходы 
Измерения эффективности 
Запрошенные изменения 
Рекомендуемые корректирующие действия 
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Обновление базового плана расписания (в т.ч. список операций и па-
раметры операций). 
Обновления активов организационного процесса (например, знания о 
причинах возникновения отклонений. 
Сетевое планирование 
Сетевая диаграмма — графическое отображение работ проекта и за-
висимостей между ними. 
При методе критического пути рассчитываются теоретические даты 
раннего старта и раннего финиша и позднего старта и позднего финиша 
для всех плановых операций без учета ограничений по ресурсам. Этот рас-
чет производится путем проведения анализа прямого и обратного прохода 
по путям сети расписания проекта.  
Если даты раннего и позднего старта совпадают — работа находится 
на критическом пути. 
Свободный временной резерв — количество времени, на которое пла-
новая операция может быть отложена, не вызывая увеличения длительно-
сти критического пути (задержки раннего старта непосредственно примы-
кающей последующей операции на данном сетевом пути). 
Длительность 
Предшествующие 
операции 
A 10 
B 3 A 
C 4 A,H,K 
D 8 C 
E 5 D 
F 6 A,H,K 
G 7 F 
H 5 
I 4 A,H,K 
J 2 I 
K 3 
L 7 K 
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       Рисунок 8. Сетевая диаграмма «Операции в дугах» 
Таким образом, можно выделить пути: 
AB, ACDE, AFG, AIJ, HCDE, HFG, HIJ, KCDE, KFG, KIJ, KLJ. 
Узлы разделим на 4 части. Сверху указывается номер узла, Слева — 
время раннего начала, справа — время позднего начала. Разница будет со-
ответствовать временному резерву. 
Управление стоимостью проекта 
Включает 3 процесса: 
7.1 Стоимостная оценка – определение примерной стоимости ресур-
сов, необходимых для выполнения операций проекта. 
7.2 Разработка бюджета расходов – суммирование оценок стоимости 
отдельных операций или пакетов работ и формирование базового плана по 
стоимости. 
7.3 Управление стоимостью – воздействие на факторы, вызывающие 
отклонения по стоимости, и управление изменениями бюджета проекта. 
Этим процессам предшествует организация процесса планирования. В 
плане управления стоимостью может быть указано: 
 Степень точности
 Единицы измерения.
 Организация учета (контрольные счета). Контрольный счет — элемент
ИСР, используемый для калькуляции стоимости проекта. 
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 Контрольные пороги отклонений
 Правила расчета освоенного объема. Например, формулы расчета, кри-
терии расчета освоенного объема (0-100, 0-50-100 и т.д.), уровень ИСР, на 
котором выполняется расчет. 
 Форматы отчетности
 Описания процессов
Стоимостная оценка 
Входы 
1. Внешние факторы:
1.1. Конъюнктура рынка 
1.2. Коммерческие базы данных 
2. Активы организационного процесса
2.1. Правила и шаблоны стоимостной оценки 
2.2. Исторические знания 
3. 
3.1. Описание содержания проекта 
3.2. Иерархическая структура работ 
3.3. Словарь ИСР 
4. План управления проектом
4.1. План управления расписанием 
4.2. План обеспечения проекта персоналом 
4.3. Реестр рисков 
Методы стоимостной оценки 
.1 Оценка по аналогам 
Стоимостная оценка по аналогам означает, в качестве основы прини-
мается фактическая стоимость предыдущих схожих проектов. Этот метод 
часто используется при стоимостной оценке в условиях недостатка деталь-
ной информации о проекте (например, на ранних фазах проекта). Стои-
мостная оценка по аналогам производится с использованием экспертной 
оценки. 
Метод стоимостной оценки по аналогам является более дешевым, чем 
другие методы, но он и менее точен. Наиболее точные результаты этот ме-
тод дает в случаях, когда предыдущий проект подобен текущему не только 
по внешним признакам, но и по сути, а у лиц, занятых подготовкой оценки, 
есть необходимые знания. 
.4 Параметрическая оценка 
Параметрическая оценка – это метод, при котором для стоимостной 
оценки ресурсов плановой операции используется статистическая зависи-
мость между историческими данными и другими переменными (например, 
величина площади конструкции в строительстве, количество строк в коде 
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программы, количество часов рабочего времени). При помощи данного ме-
тода можно получить более точную оценку стоимости. Уровень точности 
оценки зависит от сложности, количества ресурсов, выделенных для такой 
работы и данных о стоимости, встроенных в модель. Например: для того, 
чтобы получить оценку стоимости, нужно запланированный объем работ 
умножить на стоимость одной единицы в прошлом. 
.2 Определение ставок стоимости ресурсов 
Для стоимостной оценки плановых операций специалист, определяю-
щий ставки, или группа, занимающаяся стоимостной оценкой, должны 
знать ставки стоимости на единицу (например, затраты на содержание пер-
сонала в час или стоимость кубического ярда сыпучего материала). Одним 
из методов получения информации по ставкам является обычный сбор ин-
формации от продавцов.  
При заключении контракта на поставку продукции, услуг или резуль-
татов в контракте могут быть определены стандартные ставки и оговорены 
условия, при которых происходит их повышение. Другим источником ин-
формации о существующих ценах на товары и услуги являются коммерче-
ские базы данных и публикуемые прайс-листы предприятий-продавцов. 
Если действующие ставки неизвестны, то нужно будет произвести оценку 
и для ставок. 
.3 Оценка "снизу вверх" 
Этот метод включает в себя оценку стоимости отдельных пакетов ра-
бот или отдельных плановых операций с максимальной степенью детали-
зации. Эта подробно рассчитанная стоимость суммируется или "перехо-
дит" на более высокие уровни и используется при составлении отчетов и 
для контроля за исполнением. Стоимость и точность оценки стоимости по 
методу "снизу вверх" обычно зависят от размеров и сложности отдельных 
плановых операций или пакетов работ. Обычно чем меньше трудоемкость 
операций, тем выше точность стоимостной оценки плановых операций. 
Анализ резервов 
«Известное неизвестное» 
Анализ предложений исполнителей 
Стоимость качества 
Выходы 
Оценка стоимости операций 
Вспомогательные данные для оценки стоимости операций 
Запрошенные изменения 
Обновления плана управления стоимостью 
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Разработка бюджета расходов 
Входы 
Описание содержания проекта 
Иерархическая структура работ 
Словарь ИСР 
Оценка стоимости операций 
Вспомогательные данные для оценки стоимости операций 
Расписание проекта 
Календари ресурсов 
Контракт 
План управления стоимостью 
Методы и инструменты 
Суммирование стоимости 
Анализ резервов 
Параметрическая оценка 
Согласование объемов финансирования 
Выходы 
Базовый план по стоимости 
Требования к финансированию проекта 
Запрошенные изменения 
Управление стоимостью 
Входы 
Инструменты и методы 
Метод освоенного объема 
Методы прогнозирования 
Анализ и управление отклонениями 
• Фактическая Стоимость ACWP 
• Плановый Объем BCWS 
• Освоенный Объем BCWP 
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• Отклонение по стоимости ОСт=ФС-ОО 
• Отклонение по срокам ОСр=ОО-ПО 
• Индекс освоения стоимости (CPI) ИВСт=ОО/ФС 
• Индекс выполнения сроков  (SPI) ИВСр=ОО/ПО 
Методы прогнозирования 
• ППЗ=ФС+ПДЗ
• 1. ПДЗ на основе новой оценки 
• 2. ПДЗ=БПЗ-ОО 
• 3. ПДЗ=(БПЗ-ОО)/ИВСр 
Анализ и управление отклонениями 
Выходы 
1. Базовый план по стоимости (обновления)
2. Измерение эффективности
3. Прогноз по завершении
4. Запрошенные изменения и корректирующие действия
5. Активы организационного процесса
Управление качеством 
В управлении качеством проекта выделяют 3 процесса: 
 Планирование качества
 Процесс обеспечение качества
 Процесс контроля качества
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Общая информация об управлении качеством 
Управление качеством проекта базируется на требованиях Междуна-
родной организации по стандартизации (ISO). Для управления качеством 
могут также использоваться такие модели, как: 
TQM (тотальное управление качеством) 
6 сигм 
Стоимость качества (COQ) 
Постоянное совершенствование 
Мнение заказчика 
Анализ характера и последствий отказов 
Мнение заказчика 
Определение качества 
Качество – степень, с которой совокупность внутренних характери-
стик чего–либо соответствует требованиям 
Необходимо различать качество и сорт. Сорт — категория, присваива-
емая продуктам или услугам, в зависимости от их функциональности или 
технических характеристик. 
Продукт может быть высокого качества и низкого сорта и, наоборот, 
низкого качества и высокого сорта. 
Низкое качество – всегда проблема, низкий сорт – возможно, марке-
тинговая стратегия. 
Основные положения управления качеством 
Современное управление качеством базируется на следующих прин-
ципах: 
 Удовлетворение потребностей заказчика
 Предотвращение важнее инспектирования
 Ответственность руководства
 Постоянное совершенствование
Планирование качества 
определение того, какие из стандартов качества относятся к данному 
проекту и как их удовлетворить 
Планирование качества: входы 
Описание содержания продукта 
Факторы внешней среды 
Активы организационного процесса 
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Инструменты и методы планирования качества 
Анализ выгод и затрат 
Бенчмаркинг 
Планирование экспериментов 
Планирование качества: выходы 
План управления качеством 
Базовый план по качеству 
Результаты оценки качества 
Контрольные списки процедур контроля качества 
Процесс обеспечения качества 
Принятие плановых систематических мер, обеспечивающих выполне-
ние всех предусмотренных процессов, необходимых для того, чтобы про-
ект удовлетворял требованиям по качеству 
Процесс обеспечения качества: входы 
План управления качеством 
Результаты оценки качества 
Информация об исполнении работ 
Результаты контроля качества 
Процесс обеспечения качества: инструменты 
Дополнительно: 
Аудит качества – независимая экспертная оценка соответствия опера-
ций проекта установленным правилам, процессам и процедурам 
Анализ процесса – идентификация избыточных или не приносящих 
результатов операций, повышающих стоимость продукта для заказчика 
Процесс обеспечения качества: выходы 
Запрошенные изменения  
Рекомендованные корректирующие действия 
Процесс контроля качества 
Процесс контроля качества — это мониторинг результатов проекта с 
целью: определения их соответствия принятым стандартам качества и 
определения путей устранения причин, вызывающих неудовлетвори-
тельное исполнение. 
Процесс контроля качества: входы 
План управления качеством 
Результаты оценки качества 
Контрольные списки процедур контроля качества 
Информация об исполнении работ 
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Результаты поставки 
Семь основных инструментов контроля качества 
Диаграмма причинно-следственных связей (Ишикавы) 
Контрольные карты 
Диаграммы зависимостей 
Гистограмма 
Диаграмма Парето 
Диаграмма разброса 
Стратификация 
1. Диаграмма причинно-следственных связей (Ишикавы)
2. Контрольные карты
3. Диаграммы зависимостей
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4. Гистограмма
5. Диаграмма Парето
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6. Диаграмма разброса
7. Стратификация
Методы контроля качества 
Выборочные проверки 
Инспекция 
Проверка исправления дефектов 
Контроль качества: выходы 
Результаты контроля качества 
Рекомендованные корректирующие и предупреждающие действия 
Рекомендованное исправление дефектов 
Утвержденное исправление дефектов 
Утвержденные результаты поставки 
Документация о накопленных знаниях 
Что такое стратификация? 
Одним из наиболее эффективных статистических методов, широко 
используемых в системе управления качеством, является метод стратифи-
кации или расслаивания. В соответствии с этим методом водят расслаива-
ние статистических данных, т.е. группируют данные в зависимости 
от условий их получения и производят обработку каждой группы данных 
в отдельности. Данные, разделенные на группы в соответствии 
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с их особенностями, называют слоями (стратами), а сам процесс разделе-
ния на слои (страты) — расслаиванием (стратификацией).  
Метод расслаивания исследуемых статистических данных — это ин-
струмент, позволяющий произвести селекцию данных, отражающую тре-
буемую информацию о процессе.  
Существуют различные методы расслаивания, применение которых 
зависит от конкретных задач. Например, данные, относящиеся к изделию, 
производимому в цехе на рабочем месте, могут в какой-то мере различать-
ся в зависимости от исполнителя, используемого оборудования, методов 
проведения рабочих операций, температурных условий и т.д. Все эти от-
личия могут быть факторами расслаивания. В производственных процес-
сах часто используется метод 5М, учитывающий факторы, зависящие 
от человека (man), машины (machine), материала (material), метода 
(method), измерения (measurement).  
По каким критериям можно выполнять расслаивание?  
Расслаивание может осуществляться по следующим критериям: 
 расслаивание по исполнителям — по квалификации, полу, стажу ра-
боты и т.д.
 расслаивание по машинам и оборудованию — по новому и старому
оборудованию, марке, конструкции, выпускающей фирме и т.д.
 расслаивание по материалу — по месту производства, фирме-
производителю, партии, качеству сырья и т.д.
 расслаивание по способу производства — по температуре, техноло-
гическому приему, месту производства и т.д.
 расслаивание по измерению — по методу, измерения, типу измери-
тельных средств или их точности и т.д.
Однако пользоваться этим методом не так просто. Иногда расслаива-
ние по, казалось бы, очевидному параметру не дает ожидаемого результа-
та. В этом случае нужно продолжить анализ данных по другим возможным 
параметрам в поисках решения возникшей проблемы 
Управление человеческими ресурсами 
В рамках этой области управления проектом выделяют 4 процесса: 
1 Планирование человеческих ресурсов – определение и докумен-
тальное оформление ролей, ответственности и подотчетности, а также со-
здание плана управления обеспечением проекта персоналом. 
2 Набор команды проекта – привлечение человеческих ресурсов, не-
обходимых для выполнения проекта. 
3 Развитие команды проекта – повышение квалификации членов ко-
манды проекта и укрепление взаимодействия между ними с целью повы-
шения эффективности исполнения проекта. 
4 Управление командой проекта – контроль за эффективностью чле-
нов команды проекта, обеспечение обратной связи, решение проблем и ко-
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ординация изменений, направленных на повышение эффективности ис-
полнения проекта. 
Планирование человеческих ресурсов 
Планирование ЧР: входы 
Факторы внешней среды 
Активы организационного процесса 
План управления проектом 
Описание операций по управлению проектом 
Требования к ресурсам операций  
Планирование ЧР: инструменты и методы 
Для документирования распределения ролей и ответственности ис-
пользуется один из трех типов форматов: иерархический, матричный или 
текстовый. 
Планирование ЧР: выходы 
 Распределение ролей и ответственности
 Организационная диаграмма проекта
 План управления обеспечением проекта персоналом
При распределении ролей и ответственности следует отобразить сле-
дующие моменты: Роль, Полномочия, Ответственность, Квалификация. 
Организационная диаграмма проекта — графическое представление 
состава команды проекта и отношения подотчетности между ее членами 
План управления обеспечением проекта персоналом содержит следу-
ющую информацию: 
 Набор персонала
 Расписание
 Критерии освобождения ресурсов
 Обучение персонала
 Поощрение и премирование
 Соответствие нормативным актам и договорам с профсоюзами
 Безопасность
Набор команды проекта 
Набор команды проекта: входы 
1. Факторы внешней среды
1.1. Доступность 
1.2. Квалификация 
1.3. Опыт работы 
1.4. Заинтересованность 
1.5. Стоимость 
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2. Внутренние правила, принципы и процедуры назначения пер-
сонала 
3. Распределение ролей и ответственности
4. План управления обеспечением персоналом
Набор команды проекта: методы 
Предварительное назначение. В некоторых случаях члены команды 
проекта известны заранее. Например, если участие в проекте было обеща-
но в результате конкурсного отбора, выполнение проекта зависит от зна-
ния определенных людей или назначения предусмотрены ставом проекта. 
Переговоры. Команде управления проектом могут понадобиться пе-
реговоры с функциональными руководителями, а также другими команда-
ми управления проектом в рамках исполняющей организации. 
Набор персонала. Если у исполняющей организации для выполнения 
проекта не хватает штатных специалистов, то требуемые услуги можно 
получить из сторонних источников. 
Виртуальные команды. Виртуальные команды можно определить 
как группы людей, объединенных общей целью, причем каждый член 
группы выполняет работу при минимальном личном контакте или при 
полном его отсутствии. Работа таких команд стала возможной благодаря 
электронным средствам коммуникации (например, электронная почта и 
видеоконференции). Формат виртуальных команд предоставляет возмож-
ность: 
• формировать команды из числа сотрудников одной компании, про-
живающих в различных регионах; 
• добавлять в состав команды специалистов, даже если они находятся
в другом регионе; 
• привлекать к участию в проекте сотрудников, работающих дома;
• формировать команды из исполнителей, работающих в разные сме-
ны или в разные часы; 
• привлекать к участию в проекте инвалидов;
• браться за выполнение проектов, реализация которых в иных усло-
виях была бы невозможно из-за высоких командировочных расходов. 
Набор команды проекта: выходы 
Назначения персонала в проекте 
Доступность персонала 
Обновления плана управления проектом 
Развитие команды 
Цели: 
Повышение навыков 
Укрепление чувства доверия и сплоченности команды 
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Развитие команды: входы 
Назначения в проекте 
План управления обеспечением персонала 
Доступность ресурсов 
Развитие команды: методы 
Операции по укреплению команды 
Обсуждение принципов поведения 
Со-расположение 
Поощрение и премирование 
Использование навыков в области межличностного общения 
Обучение 
Использование команд 
Реализация проектов, как правило, представляет собой работу в ко-
манде. Если команда способна разрешить порученную ей задачу с более 
высокой эффективностью, чем альтернативная работа отдельно взятых со-
трудников, то это команда победителей (winning team). В противополож-
ность команде победителей, проигрывающая в своей эффективности усту-
пает последовательной работе отдельных сотрудников. 
Переход от индивидуальной к командной работе может быть разбит 
на несколько этапов: 
индивидуальная работа; 
свободная связка индивидуальной работы; 
работа в группах; 
работа в командах; 
работа в командах самоуправления (способны к разрешению задач без 
непосредственного руководства). 
В отличие от групп, команды обладают более высокой степенью со-
трудничества и могут быть использованы как единицы для выполнения 
специфических, часто инновационных задач. Однако работу в команде не 
следует рассматривать в качестве панацеи (см. табл. 2). 
Таблица 3 
Преимущества и недостатки работы в команде 
Преимущества Недостатки 
Активирование всех потенциальных 
человеческих возможностей 
Значительные расходы на переори-
ентирование (обучение, работа на 
первоначальном этапе) 
Развитие качеств, направленных на 
взаимодействие 
Значительные затраты времени на 
дискуссии в группе 
Обретение общих знаний и перспек-
тив 
Опасность подавления индивидуа-
лизма 
Взаимная компенсация совершен- Неясное распределение ответствен-
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ных ошибок ности 
Улучшение качества принимаемых 
решений 
Проблемы в управлении группой в 
результате повышения её самостоя-
тельности 
Ускорение осуществления принятых 
решений 
Улучшение качества общения 
Повышение организационной гиб-
кости 
Проблемы с последующей повтор-
ной интеграцией членов группы 
Таблица 4 
Типология команд 
 Варианты работы в группах и командах 
Предпочтительнее работа в одиночку или 
в группах Предпочтительнее работа в командах 
Для решения простых задач или «головоло-
мок» 
Для решения сложных задач или проблем 
Когда кооперация удовлетворительна Когда для решения необходим консенсус 
Когда разнообразие мнений ограничено Когда присутствует неопределенность и 
множественность вариантов решения 
Когда задачу необходимо решить срочно Когда необходима высокая самоотдача 
Когда достаточно узкого диапазона компе-
тентности 
Когда требуется широкий диапазон компе-
тентности 
При наличии неустранимого конфликта инте-
ресов участников 
При возможности реализации целей членов 
команды 
Когда организация предпочитает работу с 
частными лицами 
Когда организация предпочитает результа-
ты командной работы для разработки пер-
спективной стратегии 
Когда необходим оптимальный результат Когда необходим разносторонний подход 
 В теории и практике управления выделяется несколько типов ко-
манд, такие как: проекные, рабочие, самоуправляющие, виртуальные и 
управленческие команды. 
Рассмотрим более подробно приведенную типологию командной 
деятельности. 
В исследовательской литературе встречается такое понятие как 
«управленческая команда». Сущностное значение такой команды за-
ключается в том, что формально в команду объединяются руководители 
всех уровней управления (высшего, среднего и низшего звена управле-
ния). Такое объединение происходит для решения стратегических задач 
организации. 
Основные вопросы, которыми занимается данная команда, включа-
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ют в себя: определение общих целей, задач и ценностей организации, 
разработку стратегий, внедрение инноваций. 
Функционирование команды руководителей является одним из 
сложных аспектов командной работы. Такая команда может быть созда-
на: во-первых, на непродолжительный срок для решения сложных задач, 
а во-вторых, на длительный период для руководства компанией (напри-
мер, совет директоров). 
Прообразом команды является матричная организация, которая от-
личается от других структур тем, что имеет двойное управление. Мене-
джер, который ведет от начала до конца один проект, и собирает высо-
коклассных специалистов в одну  команду, называет ее проектной.  Их 
основная функция состоит в разделении некоторых видов деятельности 
организации на отдельные проекты. Целесообразно использовать такие 
команды при реализации специальных проектов и необходимости сов-
местного использования человеческого потенциала, а также профессио-
нальных навыков. 
Существует также рабочая команда, стремящаяся к достижению 
общей цели при постоянном взаимодействии и координации усилий всех 
членов команды. Постоянное взаимодействие членов команды и доста-
точно продолжительный жизненный цикл определяют ее существенное 
отличие как от временно созданных команд, так и от проектных команд. 
В команде руководство деятельностью может быть поручено всей 
команде. В современных организациях многие команды работают по 
принципу самоуправления. Члены такой команды сами отвечают за до-
стижение цели и за выполнение таких задач как распределение заданий 
между отдельными ее членами, контроль за дисциплиной, координация 
усилий членов команды, а также привлечение новых или отказ от старых 
участников команды. В самоуправляемых командах отдельные задания 
сливаются в единое целое, а ее члены несут полные полномочия и ответ-
ственность за выполнение поставленных перед ней задач. Как правило, в 
таких командах самой важной целью является совершенствование вы-
полнения работы, ориентированной как на внутренних, так и на внеш-
них потребителей. Таким образом, в таких командах направленность не 
на результат, а на процесс. 
При высокой слаженности такой команды ей делегируется право 
определять формы материального и морального поощрения, при этом 
высокий уровень организации команды сам по себе уже является стиму-
лом к работе. Команде присущ принцип самоконтроля, т.к. специалисты 
обладают высокой степенью ответственности. Также самоуправляемые 
команды самостоятельно определяют необходимость повышения квали-
фикации своих сотрудников. 
В последнее время появление новых технологий способствовало 
появлению виртуальных команд. Это команда, члены которой объеди-
нены электронными средствами связи. Виртуальные команды обладают 
потенциальными преимуществами. Они обеспечивают хороший показа-
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тель «затраты-эффективность» и скорость командной работы в тех слу-
чаях, когда члены команды не могут контактировать друг с другом лич-
но. Они позволяют использовать компьютерные технологии для обра-
ботки информации и принятия решений. 
Руководство командой. 
Руководство командой осуществляется тремя основными способами: 
1.                     Руководителя назначают сверху. Он подчиняется непо-
средственно тем, кто его назначил. Самостоятельно выбирает средства и 
методы достижения целей, нуждается в команде исполнителей, но не яв-
ляется членом команды. 
2.                     Руководителя выбирает сама команды. Он авторитетен, но 
зависим от избравших его людей. Он ограничен в принятии решений, 
выборе целей и средств их достижения. Является членом команды и 
подчинен ей. 
3.                     Неформальный лидер использует свои способы для того, 
чтобы стать руководителем команды. Он свободен в выборе решений, 
является членом команды. 
Руководитель-лидер обязан убедить своих подчиненных в том, что они 
не должны бояться браться за самые сложные задачи, что они имеют 
право на риск, что ошибки нередко становятся ключом к успеху. 
Развитие команды: выходы 
Оценка эффективности команды проекта 
Повышение навыков члена команды 
Повышение квалификации и укрепление сплоченности 
Сокращение текучести кадров 
Управление командой 
Управление командой: входы 
Назначение персонала в проекте 
Распределение ролей и ответственности 
Оценка эффективности команды проекта 
Информация об исполнении работ 
План управления обеспечением персоналом 
Методы управления командой проекта 
Наблюдение и обсуждение 
Оценка эффективности проекта 
Уточнение распределения ролей и ответственности 
Своевременная оценка работ 
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Выявление неизвестных и нерешенных проблем 
Урегулирование конфликтов 
Совместное обсуждение реализации проекта способствует укрепле-
нию чувства общности команды. Рекомендации по проведению собраний: 
объявление темы разговора до его начала; 
активное выслушивание и установка достаточно просторных времен-
ных рамок; 
принятие во внимание проблем, советов и возражений сотрудника; 
естественное поведение; 
обнаружение возможности положительного окончания разговора и со-
гласование срока для последующих бесед. 
Целями оценок эффективности работ в течение выполнения проекта 
являются уточнение распределения ролей и ответственности, сроки полу-
чения исполнителями оценки их работ, особенно положительных оценок, 
выявление неизвестных и нерешенных проблем, разработка индивидуаль-
ных планов повышения квалификации и определение целей на предстоя-
щие временные отрезки. Члены команды проекта могут также получать 
информацию, касающуюся оценки их работы, из различных источников, 
включая вышестоящие, равного с ним уровня и нижестоящие ("обратная 
связь в 360 градусов"). 
Если в процессе управления командой проекта количество проблем 
возрастает, то следует завести журнал регистрации проблем, где в пись-
менной форме указать конкретных людей, в обязанности которых входит 
решение конкретных проблем к определенному сроку. Такой журнал по-
может членам команды следить за тем, как и когда будут решены те или 
иные проблемы. 
Успешное урегулирование конфликтов способствует повышению 
производительности труда и укреплению позитивных рабочих взаимоот-
ношений. Источниками конфликтов могут являться недостаток ресурсов, 
расстановка приоритетов в расписании и персональный стиль работы. 
Конфликтные ситуации могут возникать как в результате действий отдель-
ных членов команды, так и осознанно вызываться руководством проекта. 
Второй вариант появления конфликтов возможен в результате стимулиро-
вания конкуренции, поощрения к проявлению собственного мнения, диф-
ференцирования власти, ролей и статуса, а также за счет объявления об 
изменениях и выборочного доведения информации до отдельных лиц. 
Возможностями снижения напряженности конфликтной ситуации мо-
гут быть: устранение причины конфликта, поиски общей приоритетной за-
дачи или внешнего врага, а также начало переговоров или обращение к 
мнению третьей стороны. В качестве рекомендуемых для разрешения кон-
фликтов методов можно привести следующие: 
совместные беседы; 
ввод приоритетных целей; 
предоставление ресурсов; 
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компромиссы; 
указания вышестоящей инстанции; 
обучение изменению поведения; 
изменение заранее заданной структуры. 
Выходы 
Оценка эффективности команды проекта 
Для оценки эффективности работы команды могут использоваться 
показатели: 
 Повышение квалификации и укрепление сплоченности
 Сокращение текучести кадров.
Лекция 14. Управление коммуникациями 
Управление коммуникациями проекта – это область знаний, включа-
ющая в себя процессы, необходимые для своевременного создания, сбора, 
распространения, хранения, получения и, в конечном итоге, использования 
информации проекта. 
Менеджеры проектов могут тратить чрезмерно много времени на 
коммуникации с командой проекта, участниками проекта, заказчиком и 
спонсором. Все, кто так или иначе вовлечен в проект, должны хорошо по-
нимать, насколько коммуникации отражаются на протекании проекта в це-
лом. 
Процессы управления коммуникациями проекта включают в себя сле-
дующие элементы: 
1 Планирование коммуникаций – определение потребностей участ-
ников проекта в коммуникации и информации. 
2 Распространение информации – своевременное предоставление 
необходимой информации участникам проекта. 
3 Отчетность по исполнению – сбор и распространение информации 
о выполнении работ. Эта информация включает в себя отчеты о текущем 
состоянии, оценку прогресса и прогнозирование. 
4 Управление участниками проекта – управление коммуникациями 
в целях удовлетворения требований участников проекта и решения возни-
кающих проблем. 
Теория коммуникаций 
Искусство коммуникации – весьма обширная область, включающая в 
себя разнообразные знания, в том числе: 
• Модели отправитель-получатель. Цепочки обратной связи и пре-
пятствия при коммуникации. 
• Выбор способа связи. Решение, как именно будет осуществляться
коммуникация: письменно или устно, в виде неофициальной записки или 
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официального отчета, лично или по электронной почте. Выбор способа 
связи для передачи информации зависит от ситуации. 
• Стиль письма. Действительный или страдательный залог, структура
предложения и лексика. 
• Способ представления. Стиль оформления основного текста и при-
менение визуальных средств. 
• Методы ведения собраний. Подготовка повестки дня и урегулиро-
вание конфликтов. 
Базовая модель коммуникации 
Рисунок 9. Базовая модель коммуникации 
На базовой модели коммуникации показано, как происходит передача 
и прием идей или информации между двумя сторонами, обозначенными 
как отправитель и получатель. Основными элементами данной модели яв-
ляются: 
• Кодирование. Изложение мыслей или идей на языке, понятном для
других. 
• Сообщение. Выход процесса кодирования.
• Средство связи. Способ, использованный для передачи сообщения.
• Помехи. Все, что может помешать передаче и пониманию сообще-
ния (например, расстояние). 
• Декодирование. Преобразование получателем сообщения в понят-
ные ему мысли или идеи. 
Неотъемлемой частью изображенной модели является действие по 
подтверждению получения сообщения. Подтверждение означает, что по-
лучатель подает сигнал о получении сообщения, но это не обязательно 
означает согласие получателя с содержанием сообщения. Совсем иное зна-
чение имеет ответ на сообщение, который означает, что получатель деко-
дировал, понял сообщение и посылает на него ответ. 
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Планирование коммуникаций 
В процессе планирования коммуникаций определяются информация и 
взаимодействия, необходимые участникам проекта; например:  
 каким лицам какая информация нужна,
 когда она им понадобится,
 кто и каким образом должен им эту информацию предоставить.
Хотя потребность в передаче информации проекта существует во всех 
проектах, информационные потребности и методы ее распространения мо-
гут сильно отличаться. Важным фактором достижения успеха проекта яв-
ляется выявление информационных потребностей участников проекта и 
определение подходящих средств удовлетворения этих потребностей. 
входы 
Факторы внешней среды предприятия 
Активы организационного процесса (проблемы коммуникации в 
прошлых проектах) 
Описание содержания проекта — документальная основа для при-
нятия решений по проекту и доведения информации до участников. В рам-
ках описания содержания выполняется анализ участников проекта 
План управления проектом. Ограничения и допущения могут затра-
гивать планирование коммуникаций 
Ограничения. Ограничения – это факторы, которые могут ограни-
чить возможности выбора для команды проекта. Примером таких ограни-
чений может быть размещение членов команды в разных городах, несов-
местимые версии программного обеспечения для коммуникации или огра-
ниченные технические возможности средств коммуникации. 
Допущения. Конкретные допущения, затрагивающие планирование 
коммуникаций, определяются отдельно для каждого проекта. 
Пример: стабильность интернет-связи 
Методы 
Анализ требований к коммуникациям 
Выбор средств коммуникации 
Обычно для определения требований к коммуникациям проекта 
необходима следующая информация: 
• Организационные диаграммы
• Соотношение между организацией проекта и распределением ответ-
ственности между участниками проекта 
• Службы, подразделения и специальности, принимающие участие в
проекте 
• Количество людей, задействованных в проекте, с учетом места их
размещения 
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• Внутренние информационные потребности (например, обмен ин-
формацией внутри организаций) 
• Внешние информационные потребности (например, коммуникации
со СМИ или подрядными организациями) 
• Информация об участниках проекта.
Факторы, влияющие на выбор средств коммуникации, включают в 
себя: 
• Срочность получения информации. Зависит ли успех проекта от
наличия часто обновляемой информации, которая доступна немедленно, 
или достаточно регулярного составления письменных отчетов? 
• Доступность технологии. Действительно ли необходимые системы
уже установлены и действуют, или нужно включить их в список потребно-
стей проекта? 
• Персонал, задействованный в проекте. Соответствуют ли предла-
гаемые системы коммуникации опыту и навыкам персонала проекта или 
необходимо организовать длительный курс обучения? 
• Продолжительность проекта. Возможно ли, что еще до окончания
проекта имеющиеся средства коммуникации изменятся? 
• Окружение проекта. Команда проекта проводит встречи и обмени-
вается информацией в живом общении или виртуально? 
Коммуникации могут принимать различные формы, например: 
• Письменное и устное, слушать и говорить
• Внутреннее (в пределах проекта) и внешнее (с заказчиком, СМИ,
общественностью) 
• Официальное (отчеты, брифинги) и неофициальное (записки, спон-
танные беседы) 
• Вертикальное (вниз и вверх по иерархии организационной структу-
ры) и горизонтальное (на одном уровне). 
выходы 
.1 План управления коммуникациями 
План управления коммуникациями содержит: 
 Требования к коммуникациям со стороны участников проекта
 Сведения о передаваемой информации, включая формат, содержа-
ние и уровень детализации 
 Имя сотрудника, ответственного за передачу информации
 Имя сотрудника или группы – получателей данной информации
 Методы или технологии, используемые для передачи информации
(например, служебная записка, электронная почта и/или пресс-
релизы) 
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 Частота коммуникации (например, еженедельно)
 Схема передачи по инстанциям, определяющая сроки и порядок
передачи на вышестоящие уровни (цепочка) проблем, которые не 
могут быть решены персоналом на низшем уровне 
 Метод обновления и уточнения плана управления коммуникациями
по мере продвижения и развития проекта 
 Глоссарий общепринятой терминологии.
В план управления коммуникациями могут также включаться прин-
ципы проведения совещаний по текущему состоянию проекта, собраний 
команды проекта, электронных совещаний и рассылкам электронной по-
чты. План управления взаимодействием может быть официальным или не-
официальным, подробным или обобщенным в зависимости от потребно-
стей проекта.  
Примеры разделов плана управления коммуникациями: 
• Предмет коммуникации. Информация, предназначенная для рас-
пространения среди участников проекта. 
• Цель. С какой целью распространяется данная информация.
• Частота. Как часто предполагается распространять данную инфор-
мацию. 
• Даты начала/завершения. Временные рамки распространения дан-
ной информации. 
• Формат/средство связи. Представление информации и способ пере-
дачи. 
• Ответственное лицо. Член команды, в обязанности которого входит
распространение данной информации. 
Планирование коммуникаций часто приводит к созданию дополни-
тельных результатов поставки, которые, в свою очередь, требуют дополни-
тельного времени и усилий. Вследствие этого иерархическая структура ра-
бот проекта, расписание проекта и бюджет проекта соответствующим об-
разом корректируются. 
Отчетность по исполнению 
Отчетность по исполнению предусматривает сбор всех данных базо-
вого плана и предоставление участникам проекта информации о выполне-
нии работ. 
Отчетность по исполнению обычно содержит информацию о содер-
жании, сроках, стоимости и качестве. Иногда также о рисках и поставках. 
Управление участниками проекта 
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Необходимо для удовлетворения потребностей участников проекта в 
информации и решении возникающих проблем 
Для управления участниками проекта наиболее эффективно: органи-
зация совещания участников проекта. При невозможности проведения со-
вещаний используется телефонная связь, электронная почта и другие сред-
ства коммуникаций 
Журналы регистрации проблем 
Журнал регистрации проблем или журнал записей типа проблема-
действие – это инструмент, который можно использовать для докумен-
тального оформления и мониторинга решений возникающих проблем. 
Возникающие проблемы обычно не достигают такого уровня, чтобы стать 
отдельным проектом или операцией, но их решение необходимо для под-
держания конструктивных рабочих взаимоотношений между различными 
участниками проекта, включая членов команды проекта. 
Проблема формулируется и излагается таким образом, чтобы она мог-
ла быть решена. Определяется лицо, поставившее проблему, и обычно 
назначается срок, в течение которого она должна быть решена. Нерешен-
ные проблемы могут стать серьезным источником конфликта и задержек в 
исполнении проекта. 
Выходы 
1. Решенные проблемы
в журнале регистрации проблем производятся записи о проблемах, 
которые были рассмотрены и решены.  
2. Одобренные запросы на изменение
3. Одобренные корректирующие действия
4. Обновления активов организационного процесса
Лекция 15. Управление рисками проекта 
Процессы управления рисками проекта включают в себя следующее: 
1 Планирование управления рисками – определение подходов и 
планирование операций по управлению рисками проекта. 
2 Идентификация рисков – определение того, какие риски могут по-
влиять на проект, и документальное оформление их характеристик. 
3 Качественный анализ рисков – расположение рисков по степени 
их приоритета для дальнейшего анализа или обработки путем оценки и 
суммирования вероятности их возникновения и воздействия на проект. 
4 Количественный анализ рисков – количественный анализ потен-
циального влияния идентифицированных рисков на общие цели проекта. 
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5 Планирование реагирования на риски – разработка возможных 
вариантов и действий, способствующих повышению благоприятных воз-
можностей и снижению угроз для достижения целей проекта. 
6 Мониторинг и управление рисками – отслеживание идентифици-
рованных рисков, мониторинг остаточных рисков, идентификация новых 
рисков, исполнение планов реагирования на риски и оценка их эффектив-
ности на протяжении жизненного цикла проекта. 
Риск проекта – это неопределенное событие или условие, которое в 
случае возникновения имеет позитивное или негативное воздействие по 
меньшей мере на одну из целей проекта. 
 например сроки, стоимость, содержание или качество 
(т. е. в зависимости от конкретного проекта: когда цель проекта опре-
делена как сдача результатов согласно определенному расписанию или как 
сдача результатов, не превышающих по стоимости оговоренный бюджет и 
т. д.).  
Риск может быть вызван одной или несколькими причинами и в слу-
чае возникновения может оказывать влияние на один или несколько фак-
торов. 
Например, причиной риска может быть необходимость получения 
разрешения от местного Комитета по охране окружающей среды или недо-
статок персонала, привлеченного для разработки проекта. Наступлением 
риска в этих случаях будет задержка с выдачей разрешения или нехватка 
персонала, привлеченного для разработки проекта. Возникновение любого 
из этих точно не известных заранее событий может повлиять на стоимость 
проекта, его расписание или выполнение. К условиям возникновения риска 
могут также относиться аспекты внешней среды организации или проекта, 
способствующие увеличению риска (например, неудачный выбор методов 
при управлении проектом, отсутствие общих систем управления, одновре-
менное выполнение нескольких проектов или зависимость от внешних 
участников проекта, которых невозможно контролировать). 
Причиной возникновения риска является неопределенность, которая 
присутствует во всех проектах. 
Неопределенность — это неполнота или неточность информации 
Известные риски – это те риски, которые идентифицированы и под-
вергнуты анализу. В отношение таких рисков можно спланировать ответ-
ные действия. Но для неизвестных рисков спланировать ответные действия 
невозможно. В таких случаях разумным решением для команды проекта 
является выделение общего резерва на непредвиденные обстоятельства, в 
который будут включены эти неизвестные риски, а также все известные 
риски, для которых разработка конкретных мер реагирования не представ-
ляется экономически эффективной или возможной. 
Организации принимают во внимание риски в той степени, в какой 
они соотносятся с угрозами проекта или с благоприятными возможностя-
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ми, повышающими вероятность успешного выполнения проекта. Риски, 
представляющие собой угрозу для проекта, могут приниматься в том слу-
чае, если риск соразмерен выгоде, которую можно получить, приняв этот 
риск. 
Например, принятие расписания, составленного с помощью метода 
"быстрого прохода", которое может быть нарушено, является риском, 
предпринятым для более раннего окончания проекта. Риски, представля-
ющие собой благоприятные возможности (например, ускорение работ за 
счет привлечения дополнительного персонала), могут приниматься для 
наилучшего достижения целей проекта. 
Отношение к риску со стороны отдельных людей и – в более крупных 
масштабах – организаций обусловлено их пониманием риска и ответной 
реакцией на возникновение риска. Там, где это возможно, отношение к 
риску должно быть выражено в явной форме. Для каждого проекта должен 
быть разработан последовательный подход к риску, удовлетворяющий 
требованиям организации, а информация о риске и управлении им должна 
быть открытой и достоверной. Реагирование на риски отражают то, как ор-
ганизация понимает баланс между принятием риска и уклонением от рис-
ка. 
Для достижения успеха на протяжении всего проекта организация 
должна предпринимать заранее и последовательно предупредительные ме-
ры по управлению рисками. 
Планирование управления рисками 
– это процесс определения подходов и планирования операций по
управлению рисками проекта. 
Входы: 
1. Факторы внешней среды предприятия
Отношение к риску организаций и лиц, участвующих в проекте. 
Может быть зафиксировано в изложении основных принципов или 
проявляться в конкретных действиях. 
2. Активы организационного процесса
заранее разработанные подходы к управлению рисками, например ка-
тегории рисков, общие определение понятий и терминов, стандартные 
шаблоны, схемы распределения ролей и ответственности, а также опреде-
ленные уровни полномочий для принятия решений. 
Термины:  уровни рисков, вероятность возникновения рисков по ти-
пам, последствия рисков для целей проекта по типам целей, а также мат-
рица вероятности и последствий 
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.3 Описание содержания проекта 
.4 План управления проектом 
Инструменты 
Совещания по планированию и анализ 
Команда проекта проводит совещания для разработки плана управле-
ния рисками. В совещаниях могут принимать участие менеджер проекта, 
отдельные члены команды проекта и участники проекта, представители 
организации, отвечающие за операции по планированию рисков и реагиро-
ванию на них, и, при необходимости, другие лица. 
На таких совещаниях составляются базовые планы по проведению 
операций по управлению рисками. Также разрабатываются элементы сто-
имости рисков и плановые операции, которые включаются соответственно 
в бюджет проекта и расписание. Утверждается распределение ответствен-
ности в случае наступления риска. Имеющиеся в организации общие шаб-
лоны, касающиеся категорий рисков, приспосабливаются для каждого кон-
кретного проекта с учетом его специфики.  
Выходы этих операций сводятся в план управления рисками. 
Выходы 
План управления рисками включает в себя следующие элементы: 
• Методология. Определение подходов, инструментов и источников
данных, которые могут использоваться для управления рисками в данном 
проекте. 
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• Распределение ролей и ответственности. Список позиций выполне-
ния, поддержки и управления рисками для каждого вида операций, вклю-
ченных в план управления рисками, назначение сотрудников на эти пози-
ции и разъяснение их ответственности. 
• Разработка бюджета. Выделение ресурсов и оценка стоимости меро-
приятий, необходимых для управления рисками. Эти данные включаются в 
базовый план по стоимости проекта. 
• Сроки. Определение сроков и частоты выполнения процесса управ-
ления рисками на протяжении всего жизненного цикла проекта, а также 
определение операций по управлению рисками, которые необходимо 
включить в расписание проекта. 
• Категории рисков. Структура, на основании которой производится 
систематическая и всесторонняя идентификация рисков с нужной степе-
нью детализации; такая структура способствует повышению эффективно-
сти и качества идентификации рисков. Организация может использовать 
разработанную ранее классификацию типичных рисков. 
Такую структуру можно разработать с помощью составления иерар-
хической структуры рисков (ИСРс) (рис. ), но ту же задачу можно решить, 
просто составив перечень различных аспектов проекта. В процессе иден-
тификации рисков категории рисков могут пересматриваться. Хорошей 
практикой считается пересмотр категорий рисков во время планирования 
управления рисками, перед тем как эти категории будут использованы в 
процессе идентификации рисков. Прежде чем принять к использованию в 
текущем проекте классификацию рисков, основанную на прежних проек-
тах, ее, вероятно, потребуется уточнить, изменить или адаптировать к спе-
цифике нового проекта. 
• Определение вероятности возникновения рисков и их последствий. 
Добросовестный и достоверный качественный анализ рисков предпо-
лагает, что определены различные уровни вероятностей возникновения 
рисков и их воздействия. Общие определения уровней вероятности и уров-
ней воздействия адаптируются отдельно для каждого проекта в ходе про-
цесса планирования управления рисками и используются затем в процессе 
качественного анализа рисков. 
Можно использовать относительную шкалу, на которой вероятность 
обозначена описательно, со значениями от "крайне маловероятно" до "по-
чти наверное". Можно также использовать общую шкалу, на которой веро-
ятности соответствует цифровое значение, например: 0,1 - 0,3 - 0,5 - 0,7 - 
0,9. Другой способ градуирования вероятности предполагает создание 
описаний состояния проекта, соответствующего рассматриваемому риску 
(например, степень завершения проектирования продукта). 
Шкала оценки воздействия отражает значимость воздействия (нега-
тивного для угроз или позитивного для благоприятных возможностей) 
риска в случае его возникновения. Шкала оценки воздействия может раз-
личаться в зависимости от потенциально затронутой риском цели, типа и 
размера проекта, принятыми в организации стратегиями и ее финансовым 
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состоянием, а также от чувствительности организации к конкретному виду 
воздействий. Относительная шкала последствий содержит только описа-
тельные обозначения, например "очень низкий", "низкий", "средний", "вы-
сокий" и "очень высокий", расположенные в порядке возрастания макси-
мальной силы воздействия риска согласно определению данной организа-
ции. То же самое можно сделать иначе, путем присвоения данным послед-
ствиям цифровых значений. Эти цифровые значения могут быть линейны-
ми (например, 0,1 - 0,3 - 0,5 - 0,7 - 0,9) или нелинейными (например, 0,05 - 
0,1 - 0,2 - 0,4 - 0,8). Нелинейная шкала может отражать намерение органи-
зации избежать угроз, имеющих серьезное воздействие, или использовать 
наиболее благоприятные возможности, даже если вероятность из возник-
новения относительно низка. При использовании нелинейной шкалы важ-
но понимать, что цифры означают и каково их отношение друг к другу, как 
эти цифры получены и как они могут повлиять на различные цели проекта. 
На рис. 11-5 приведен пример определений негативных последствий, 
которые можно использовать при оценке воздействия рисков на четыре 
цели проекта. На рисунке представлены как относительный, так и цифро-
вой (в данном случае нелинейный) способы обозначения. Цель этого ри-
сунка не в том, чтобы показать, что относительные и цифровые обозначе-
ния равнозначны, а в том, чтобы проиллюстрировать две возможности в 
одной таблице, а не в двух. 
• Матрица вероятности и последствий. Расстановка рисков по при-
оритету соответствует потенциальной степени значимости их последствий 
для достижения целей проекта. Типичным способом расположения рисков 
по приоритету является использование справочной таблицы или матрицы 
вероятности и последствий (см. рис. 11-8 и раздел 11.3.2.2). Обычно орга-
низация сама устанавливает сочетания вероятности и воздействия, на ос-
новании которых степень риска определяется как "высокая", "средняя" или 
"низкая", что в свою очередь определяет значимость для планирования ре-
агирования на данный риск (раздел 11.5). Эти сочетания в процессе плани-
рования управления рисками могут пересматриваться и адаптироваться к 
конкретному проекту. 
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Рисунок 10. Определение шкалы оценки воздействия для четырех 
целей проекта 
• Уточненная толерантность к рискам участников проекта. В ходе
процесса планирования управления рисками толерантность к риску участ-
ников проекта может корректироваться применительно к конкретному 
проекту. 
• Формы отчетности. Дает описание содержания и формата реестра
рисков, а также любых других требуемых отчетов по рискам. Содержит 
определение, каким образом производится документирование, анализ и 
обмен информацией о результатах процесса управления рисками. 
• Отслеживание. Документирует порядок регистрации всех аспектов
операций по рискам в интересах данного проекта, а также для будущих 
проектов и включения в документы по накопленным знаниям. 
Документирует, в каких случаях и как будет проводиться аудит про-
цессов управления рисками. 
Идентификация рисков 
Идентификация рисков предусматривает определение рисков, способ-
ных повлиять на проект, и документальное оформление их характеристик.  
При необходимости в операциях по идентификации рисков могут 
принимать участие: менеджер проекта, члены команды проекта, команда 
управления рисками (если таковая создана), эксперты в определенных об-
ластях, не входящие в команду проекта, заказчики, конечные пользовате-
ли, другие менеджеры проектов, участники проекта и эксперты по вопро-
сам управления рисками. Хотя главная роль в идентификации рисков при-
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надлежит этим специалистам, следует поощрять участие в этом процессе 
всего персонала. 
Идентификация рисков – это итеративный процесс, поскольку по мере 
развития проекта в рамках его жизненного цикла могут обнаруживаться 
новые риски. Частота итерации и состав участников выполнения каждого 
цикла в каждом случае могут быть разными. В этом процессе должны при-
нимать участие члены команды проекта с тем, чтобы у них вырабатыва-
лось чувство "собственности" и ответственности за риски и за действия по 
реагированию на них. 
Идентификация рисков: входы 
.1 Факторы внешней среды предприятия 
При идентификации рисков может оказаться полезной информация из 
открытых источников, в том числе коммерческие базы данных, научные 
работы, бенчмаркинг и другие исследовательские работы в данной области 
.2 Активы организационного процесса 
Информация о выполнении прежних проектов  
.3 Описание содержания проекта 
Допущения проекта приводятся в описании содержания проекта  
Неопределенность в допущениях проекта следует рассматривать в ка-
честве потенциального источника возникновения рисков проекта. 
.4 План управления рисками 
Ключевыми входами для процесса идентификации рисков из плана 
управления рисками являются:  
схема распределения ролей и ответственности,  
резерв на операции по управлению рисками в бюджете и в расписа-
нии, 
категории рисков (иерархическая структура рисков). 
.5 План управления проектом 
Выходы процессов из других областей знаний должны анализировать-
ся для идентификации возможных рисков в рамках всего проекта. 
Понимание планов управления расписанием, стоимостью и качеством 
влияет на идентификацию рисков. 
Методы идентификации рисков 
1. Анализ документации (качество планов, их согласованность и соответ-
ствие требованиям является показателем неопределенности в проекте).
Неопределенность — источник возникновения рисков.
2. Методы сбора информации
2.1. Мозговой штурм
2.2. Метод Дельфи
2.3. Опросы
2.4. Идентификация основной причины
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2.5. Анализ SWOT 
3. Анализ контрольных списков
4. Анализ допущений
5. Отображение рисков с помощью диаграмм
5.1. Диаграмма причинно-следственных связей (Ишикавы)
5.2. Диаграмма зависимостей процесса
5.3. Диаграммы влияния — графическое представление ситуаций, отоб-
ражающие взаимные влияния связи событий и другие отношения 
между переменными. 
Выходы: реестр рисков 
На этапе идентификации рисков начинается заполнение реестра рис-
ков. 
Список идентифицированных рисков: перечень рисков, их описа-
ние, основные причины возникновения и неопределенные допущения про-
екта.  
Может быть разработан Список потенциальных действий по реаги-
рованию (используется в качестве входа процесса планирования реагиро-
вания на риски) 
Уточнение категорий риска (изменение иерархической структуры 
риска) 
Качественный анализ рисков 
— расстановка приоритетов для идентифицированных рисков. 
Приоритеты определяются на основании вероятности возникновения 
риска и его влияния на достижение целей в случае возникновения. 
Входы: 
1. Активы организационного процесса
2. Описание содержания проекта (на основе его анализа можно оце-
нить степень неопределенности)
3. План управления рисками
4. Реестр рисков
Этапы качественного анализа рисков: 
1. Определение вероятности и воздействия рисков
2. Составление матрицы вероятности и последствий
3. Оценка качества данных рисков
4. Классификация рисков
5. Оценка срочности риска
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Выходы: 
Обновляется реестр рисков. Производится их ранжирование и груп-
пировка. 
 Ранжирование рисков осуществляется по приоритетности. Прио-
ритетность может составляться отдельно для стоимости, срока, со-
держания и качества проекта. 
Описание основания для оценки вероятности и воздействия также 
должно указываться. 
 Группировка рисков по категориям, в зависимости от причин
возникновения или областей проекта. Выявление концентрации рис-
ков позволяет повысить эффективность реагирования на риски. 
 Список рисков, требующих немедленного реагирования
 Список рисков для дополнительного анализа и реагирования
(в т.ч. для количественного анализа) 
 Список рисков с низким приоритетом, нуждающихся в наблю-
дении 
Повторные количественные анализы рисков могут выявить тренды 
отдельных рисков, что служит основанием для определения срочности реа-
гирования на них либо необходимости дополнительного рассмотрения. 
Количественный анализ рисков. 
Количественный анализ производится в отношении тех рисков, кото-
рые были признаны существенными. Он опирается на количественный 
подход к принятию решений в условиях неопределенности. 
Задачи количественного анализа рисков можно разделить на 3 типа: 
 Прямые: оценка уровня рисков исходя из известной вероятностной
информации 
 Обратные: исходя из приемлемого уровня риска определяются зна-
чения исходных параметров и их ограничения. 
 Задачи анализа чувствительности
Выделение рисков, требующих наибольшего внимания 
Потребность и возможность применения количественного анализа за-
висит особенностей проекта, наличия резервов времени и средств и опыта 
команды проекта. 
Иногда для разработки мер реагирования на риски количественный 
анализ не требуется. 
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Иногда опытные эксперты проводят количественный анализ сразу по-
сле идентификации рисков, минуя качественный анализ. 
После разработки мер реагирования на риски количественный анализ 
необходим для оценки снижения риска проекта. 
Входы: 
.1 Активы организационного процесса 
Информация о выполнении прежних проектов  
.2 Описание содержания проекта 
.3 План управления рисками 
.4 Реестр рисков 
.5 План управления расписанием и план управления стоимостью 
проекта 
Методы количественного анализа рисков 
Вероятностный анализ (мат ожидание, дисперсия) 
Экспертная оценка 
Анализ дерева решений 
Анализ чувствительности 
Моделирование и имитация 
Количественный анализ рисков: выходы 
Вероятностный анализ проекта — оценка возможных вариантов 
расписания проекта и стоимости проекта. Эта информация вместе с толе-
рантностью к риску участников проекта используется для определения 
стоимостного и временного резерва на непредвиденные обстоятельства. 
Обновления реестра рисков 
Список приоритетных оцененных рисков 
Планирование реагирования на риски 
Планирование реагирования на риски – это процесс определения дей-
ствий по увеличению возможностей и снижению угроз для целей проекта.  
Данный процесс включает в себя: 
 определение стратегий реагирования на риски. При необходимости
новые ресурсы и операции добавляются в планы управления стоимо-
стью, расписанием и проектом. 
 определение и назначение одного или нескольких ответственных
лиц ("ответственных за реагирование на риски"). В их обязанности 
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которых входит реагировать на каждый согласованный и подкреп-
ленный бюджетом риск. 
Запланированные операции по реагированию на риски должны соот-
ветствовать серьезности риска, быть экономически эффективными в реше-
нии проблемы, своевременными, реалистичными в контексте проекта и со-
гласованными со всеми участниками, а выполнение мероприятий должно 
быть возложено на ответственное лицо. Часто требуется выбор наилучше-
го способа реагирования на риски из нескольких возможных вариантов. 
Планирование реагирования на риски: входы 
План управления рисками 
Реестр рисков 
Методы реагирования на риски 
Для каждого риска следует подобрать стратегию или комбинацию из 
различных стратегий реагирования на риски. 
Для выбора наиболее адекватного способа реагирования на риски 
можно воспользоваться инструментами анализа рисков (например, анали-
зом дерева решений). Затем необходимо разработать конкретные меропри-
ятия по внедрению выбранной стратегии. Возможно определить основную 
и резервную стратегии. На случай, если выбранная стратегия не сработает 
или окажется мало эффективной, а также, если возникнет принятый риск, 
можно разработать и задействовать резервный план. Часто выделяется ре-
зерв на непредвиденные обстоятельства по времени и стоимости. И, нако-
нец, можно разрабатывать планы на непредвиденные обстоятельства вме-
сте с определением условий, при которых эти планы вводятся в действие. 
.1 Стратегии реагирования на негативные риски (угрозы) 
Существуют три типичных стратегии реагирования на появление 
угроз или рисков, способных оказать негативное влияние на достижение 
результатов проекта. Такими стратегиями являются: уклонение, передача 
или снижение. 
• Уклонение. Уклонение от риска предполагает изменение плана
управления проектом таким образом, чтобы исключить угрозу, вызванную 
негативным риском, оградить цели проекта от последствий риска или 
ослабить цели, находящиеся под угрозой (например, расширить рамки 
расписания или уменьшить содержание проекта). Некоторые риски, возни-
кающие на ранних стадиях проекта, можно избежать при помощи уточне-
ния требований, получения информации, улучшения коммуникации или 
проведения экспертизы. 
• Передача. Передача риска подразумевает переложение негативных
последствий угрозы с ответственностью за реагирование на риск на третью 
сторону. Передача риска просто переносит ответственность за его управ-
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ление другой стороне; риск при этом не устраняется. Передача ответствен-
ности за риск является наиболее эффективной в отношении финансовых 
рисков. Передача риска практически всегда предполагает выплату премии 
за риск стороне, принимающей на себя риск. Инструменты передачи рис-
ков многочисленны и разнообразны; они включают в себя, в частности, 
использование страховки, гарантии выполнения контракта, гарантийные 
обязательства и т. д. Условия передачи ответственности за определенные 
риски третьей стороне могут определяться в контракте. В контракте с 
оплатой фактических издержек затраты на риски могут перекладываться 
на покупателя, а в контракте с фиксированной ценой риск может перекла-
дываться на продавца, если разработка проекта уже находится в стабиль-
ном состоянии. 
• Снижение. Снижение рисков предполагает понижение вероятности
и/или последствий негативного рискованного события до приемлемых 
пределов. Принятие предупредительных мер по снижению вероятности 
наступления риска или его последствий часто оказываются более эффек-
тивными, нежели усилия по устранению негативных последствий, пред-
принимаемые после наступления события риска. В качестве примеров ме-
роприятий по снижению рисков можно привести: внедрение менее слож-
ных процессов, проведение большего количества испытаний или выбор 
поставщика, поставки которого носят более стабильный характер. Для 
снижения рисков может потребоваться разработка прототипа, на основе 
которого производится пропорциональное увеличение вероятности риска 
от стендовой модели до процесса или продукта. Если невозможно снизить 
вероятность, ослабление риска должно быть направлено на последствия 
риска, а именно на те связи, которые определяют их серьезность. 
Например, разработка дублирующей подсистемы может сократить по-
следствия отказа основной системы. 
.2 Стратегии реагирования на позитивные риски (благоприятные 
возможности) 
Ниже предлагаются три способа реагирования на риски, имеющие по-
тенциально положительные последствия на цели проекта: использование, 
совместное использование, усиление. 
• Использование. Эта стратегия может быть выбрана для реагирова-
ния на риски с позитивным воздействием, если необходимо, чтобы данная 
благоприятная возможность гарантированно была бы реализована. Данная 
стратегия предназначена для устранения всех неопределенностей, связан-
ных с риском верхнего уровня, при помощи мер, обеспечивающих появле-
ние данной благоприятной возможности в различных формах. К числу мер 
прямого реагирования на данную возможность относятся: привлечение к 
участию в проекте более талантливого персонала с тем, чтобы сократить 
время, необходимое для его завершения, либо обеспечение более высокого 
качество, нежели было предусмотрено первоначальным планом. 
• Совместное использование. Совместное использование позитив-
ных рисков предусматривает передачу ответственности третьей стороне, 
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способной наилучшим образом воспользоваться представившейся благо-
приятной возможностью в интересах проекта. К числу мероприятий с сов-
местным использованием благоприятных возможностей относятся: 
образование партнерств с совместной ответственностью за риски, 
команд, специализированных компаний или совместных предприятий, 
созданных специально для управления благоприятными возможностями. 
• Усиление. При применении этой стратегии изменяется "размер"
благоприятной возможности путем повышения вероятности возникнове-
ния и/или положительного воздействия, а также путем выявления и мак-
симизации основных источников этих позитивных рисков. Для повышения 
этой вероятности можно попытаться облегчить или укрепить причину, вы-
зывающую благоприятную возможность, и целенаправленно усилить усло-
вия ее появления. 
Можно также повлиять на источники воздействия, стараясь повысить 
чувствительность проекта к этой благоприятной возможности. 
.3 Общая стратегия реагирования на угрозы и благоприятные 
возможности 
Принятие: 
Эта стратегия означает, что команда проекта приняла решение не из-
менять план проекта в связи с риском, либо не нашла иной подходящей 
стратегии реагирования на риски. Она применима как к угрозам, так и к 
возможностям.  
Она может быть либо активной, либо пассивной.  
Пассивное принятие данной стратегии не предполагает проведения 
каких-либо предупредительных мероприятий, оставляя команде проекта 
право действовать по собственному усмотрению в случае наступления со-
бытия риска.  
Наиболее распространенной формой активного принятия данной 
стратегии является создание резерва на непредвиденные обстоятельства, 
который включает в себя время, деньги или ресурсы для управления из-
вестными – или, в некоторых случаях, потенциальными и даже неизвест-
ными – угрозами и благоприятными возможностями. 
.4 Стратегия реагирования на непредвиденные обстоятельства 
Некоторые способы реагирования предназначены для использования 
только в случае возникновения определенных событий. Применительно к 
некоторым рискам, команда проекта может задействовать план реагирова-
ния на риски, который может быть введен в действие только при заранее 
определенных условиях – если есть уверенность и достаточное количество 
признаков того, что данный план будет успешно выполнен. Необходимо 
определить и отслеживать события, которые приводят в действия меха-
низм реагирования на непредвиденные обстоятельства, например, отсут-
ствие промежуточных контрольных событий или присвоение определен-
ному поставщику высокого уровня приоритетности. 
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Планирование реагирования на риски: выходы 
.1 Реестр рисков (обновления) 
В процессе планирования реагирования на риски выбираются соот-
ветствующие способы реагирования на риски, утверждаются и включают-
ся в реестр рисков. Реестр рисков должен быть составлен таким образом, 
чтобы его уровень детализации информации соответствовал ранжирова-
нию по приоритетам и плановым действиям по реагированию на риски. 
Обычно риски высокого и среднего уровней приоритета описываются по-
дробно. Риски, которым присвоен низкий уровень приоритета, включаются 
в список для периодического наблюдения.  
К элементам реестра рисков могут относиться: 
1. • Идентифицированные риски, их описания, области проекта, на 
которые они влияют (например, элемент ИСР), причины рисков 
(например, компонент ИСРс) и как они могут повлиять на цели 
проекта 
2. • Лица, ответственные за риски, их ответственность 
3. • Выходы качественного и количественного анализов, включая 
список рисков проекта, упорядоченных по приоритетности, и 
вероятностный анализ проекта 
4. • Согласованные стратегии реагирования на риски 
5. • Конкретные действия, необходимые для применения выбран-
ной стратегии реагирования 
6. • Симптомы и признаки возникновения риска 
7. • Бюджет и плановые операции, необходимые для выполнения 
выбранных способов реагирования на риски 
8. • Временной и бюджетный резервы на непредвиденные обстоя-
тельства, предназначенные для обеспечения толерантности к 
риску участников проекта 
9. • Планы на случай возникновения непредвиденных обстоятель-
ств и условия, при которых они вводятся в действие 
10. • Резервные планы, используемые в качестве ответной реакции 
на возникновение риска в случае, если первоначальное реагиро-
вание на риск оказалось неадекватным 
11. • Остаточные риски, оставшиеся после планового реагирования 
на риски, а также те, которые были приняты сознательно 
12. • Вторичные риски, возникающие в результате применения реа-
гирования на риски 
13. • Резервы на непредвиденные обстоятельства, рассчитанные на 
основе данных количественного анализа проекта и порогов рис-
ков организации. 
.2 План управления проектом (обновления) 
После утверждения стратегий реагирования на риски, информация о 
них должна поступить обратно на соответствующие процессы из других 
областей знаний, включая бюджет и расписание. 
.3 Контрактные соглашения, касающиеся рисков 
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Чтобы четко определить ответственность каждой из сторон на случай 
возникновения каждого отдельного риска, составляются контрактные со-
глашения (например, договоры страхования, оказания услуг и др.). 
Мониторинг и управление рисками 
В отношении работ проекта должен проводиться постоянный монито-
ринг и контроль на предмет обнаружения новых и измененных рисков. 
Мониторинг и управление рисками может включать в себя: 
 выбор альтернативных стратегий,
 выполнение плана на случай возникновения непредвиденных обстоя-
тельств и запасного плана, 
 выполнение корректирующих действий и обновление плана управления
проектом. 
Ответственный за реагирование на риск должен периодически отчи-
тываться перед менеджером проекта об эффективности выполнения плана, 
о всех непредвиденных эффектах и корректировках, необходимых для 
надлежащего управления риском. 
Мониторинг и управление рисками : входы 
.1 План управления рисками 
У этого плана имеется несколько ключевых входов: назначения на долж-
ности, в том числе и лиц, ответственных за риски, время и другие ресурсы, 
предназначенные для управления рисками проекта. 
.2 Реестр рисков 
К ключевым входам реестра рисков относятся:  
1) идентифицированные риски и лица, ответственные за риски,
2) утвержденные операции по реагированию на риски,
3) операции специального характера,
4) симптомы и признаки рисков,
5)остаточные и вторичные риски,
6) список рисков с низким приоритетом, подлежащих наблюдению, а так-
же 
7) временной и бюджетный резервы на непредвиденные обстоятельства.
.3 Одобренные запросы на изменение 
Одобренные запросы на изменения (раздел 4.6.3.1) могут содержать изме-
нения, касающиеся методов работы, условий контрактов, содержания и 
расписания. Одобренные изменения могут вызвать риски или изменения в 
идентифицированных рисках. Поэтому эти изменения подлежат анализу на 
предмет их воздействия на реестр рисков, план реагирования на риски или 
на план управления рисками. Все изменения должны быть документально 
оформлены. 
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Любые изменения, обсуждавшиеся в устной форме, но не отраженные в 
официальных документах, не подлежат обработке и внесению в проект. 
.4 Информация об исполнении работ 
Мониторинг и управление рисками: инструменты и методы 
.1 Пересмотр рисков 
В процессе мониторинга и управления рисками часто возникает необ-
ходимость в проведении идентификации новых рисков, и пересмотре из-
вестных рисков  
Пересмотр рисков должен проводиться регулярно, согласно расписа-
нию. Управление рисками проекта должно быть одним из пунктов повест-
ки дня всех совещаний. 
Объем и степень детализации повторений зависят от хода выполнения 
проекта по отношению к поставленным целям. Например, если возникает 
риск, отсутствующий в реестре рисков или в списке рисков, подлежащих 
наблюдению, или если его последствия для целей проекта отличаются от 
ожидаемых, то плановые мероприятия по реагированию на риски могут 
оказаться недостаточными. В этом случае для управления риском потребу-
ется провести дополнительное планирование мероприятий по реагирова-
нию на риски. 
.2 Аудит рисков 
Аудит рисков предполагает изучение и предоставление в докумен-
тальном виде результатов оценки эффективности мероприятий по реагиро-
ванию на риски, относящихся к идентифицированным рискам, изучение 
основных причин их возникновения, а также оценку эффективности про-
цесса управления рисками. 
.3 Анализ отклонений и трендов 
 Для мониторинга выполнения всего проекта могут использоваться 
анализ освоенного объема и другие методы анализа отклонений проекта и 
трендов. На основании результатов этих анализов можно прогнозировать 
потенциальные отклонения проекта на момент его завершения. Отклоне-
ния от базового плана могут указывать на последствия, вызванные угроза-
ми или благоприятными возможностями. 
.4 Анализ резервов 
В процессе выполнения проекта могут возникнуть риски, оказываю-
щие позитивное или негативное воздействие на бюджет или на резервы на 
непредвиденные обстоятельства. При анализе резервов производится срав-
нение объема оставшихся резервов на непредвиденные обстоятельства с 
количеством оставшихся рисков. 
.5 Совещания по текущему состоянию 
Управление рисками проекта может быть одним из пунктов повестки 
дня периодических совещаний о текущем состоянии. В зависимости от 
идентифицированных рисков, их приоритетности и трудностей реагирова-
ния, этот пункт повестки дня может требовать большого количества вре-
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мени или не требовать вовсе. Чем чаще применяется управление рисками, 
тем легче оно происходит, а частые обсуждения вопросов, связанных с 
рисками, делают разговоры о рисках, в особенности об угрозах, более лег-
кими и точными. 
Мониторинг и управление рисками: выходы 
.1 Реестр рисков (обновления) 
Обновленный реестр рисков включает в себя следующее: 
• Результаты пересмотра рисков, аудита рисков и периодической про-
верки рисков. 
К этим результатам могут относиться обновления по вероятности, по-
следствия, приоритеты, планы реагирования, ответственность за риски и 
другие элементы реестра рисков. В качестве результатов также могут рас-
сматриваться закрытые риски, которые уже не применяются. 
• Фактические результаты рисков проектов и результаты реагирования
на риски. 
Этим завершается документ по управлению рисками, который стано-
вится входом для процесса закрытия проекта и частью документации по 
закрытию проекта. 
.2 Запрошенные изменения 
Применение резервных планов или обходов часто приводит к необхо-
димости изменения плана управления проектом в ответ на риск. 
.3 Рекомендованные корректирующие действия 
К рекомендованным корректирующим действиям относятся планы на 
непредвиденные обстоятельства и планы обходов. 
Планы обходов необходимы для управления рисками, которые ранее 
не были идентифицированы или были приняты пассивно.  
.4 Рекомендованные предупреждающие действия 
.5 Активы организационного процесса (обновления) 
Шесть процессов управления рисками проекта выдают информацию, 
которая может быть использована в будущих проектах и должна войти в 
состав активов организационного процесса. При завершении проекта мож-
но обновить шаблоны плана управления рисками (в т. ч. матрицу вероят-
ности и последствий) и реестр рисков. 
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Классификация рисков 
Выделяют риски: 
Внешние и внутренние 
По факторам возникновения риски подразделяются на: 
 Политические риски - это риски, обусловленные изменением поли-
тической обстановки, влияющей на предпринимательскую деятель-
ность (закрытие границ, запрет на вывоз товаров, военные действия
на территории страны и др.).
 Экономические (коммерческие) риски - это риски, обусловленные
неблагоприятными изменениями в экономике предприятия или в
экономике страны. Наиболее распространенным видом экономиче-
ского риска, в котором сконцентрированы частные риски, являются
изменения конъюнктуры рынка, несбалансированная ликвидность
(невозможность своевременно выполнять платежные обязательства),
изменения уровня управления и др.
Формируя классификацию, связанную с производственной деятельно-
стью, можно выделить следующие риски:  
 Организационные риски - это риски, связанные с внутренней орга-
низацией работы компании:
o связанные с ошибками менеджмента компании, ее сотрудни-
ков; 
o проблемами системы внутреннего контроля,
o плохо разработанными правилами работ и пр.
 Рыночные риски - это
o риски, связанные с нестабильностью экономической конъюнк-
туры:
o риск финансовых потерь из-за изменения цены товара,
o риск снижения спроса на продукцию,
o валютный риск,
o риск потери ликвидности и пр.
 Кредитные риски - риск того, что контрагент не выполнит свои
обязательства в полной мере в срок. Например, риск не возврата кре-
диторской задолженности.
 Юридические риски - это риски потерь, связанных с тем, что
o законодательство или не было учтено вообще, или изменилось
в период проекта;
o риск несоответствия законодательств разных стран;
o риск некорректно составленной документации, в результате
чего контрагент в состоянии не выполнять условия договора и
пр.
 Технико-производственные риски –
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o риск нанесения ущерба окружающей среде (экологический
риск);
o риск возникновения аварий, пожаров, поломок;
o риск нарушения функционирования объекта вследствие оши-
бок при проектировании и монтаже,
o ряд строительных рисков и пр.
Управление поставками проекта 
В рамках управления поставками включают 6 процессов: 
1. Планирование покупок и приобретений
2. Планирование контрактов
3. Запрос информации у продавцов
4. Выбор продавцов
5. Администрирование контрактов
6. Закрытие контрактов
Вопросы для самостоятельной работы 
Что необходимо учитывать при планировании содержания проекта 
Что такое иерархическая структура работ 
Какие процессы выделяют в управлении содержанием проекта 
Какие процессы выделяют в управлении сроками проекта 
В чем заключается метод критического пути 
Какие процессы выделяют в управлении стоимостью проекта  
В чем заключается метод освоенного объема 
Какие процессы выделяют в управлении качеством проекта 
Назовите 7 основных инструментов управления качеством проекта 
Какие процессы выделяют в управлении человеческими ресурсами 
проекта 
Основные форматы, с помощью которых может быть описано распре-
деления ролей и ответственности в проекте 
Какие методы мотивации способствуют формированию команды 
В чем заключаются преимущества и недостатки работы в команде 
Чем качественный анализ рисков отличается от количественного 
Назовите основные стратегии реагирования на риски 
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Дополнительные материалы 
Бизнес-планирование 
Бизнес-план — это структурированный документ, в котором излага-
ются основные аспекты намеченного коммерческого предприятия. В нем 
описываются цели и задачи, способы их достижения и технико-
экономические показатели проекта в результате их достижения. 
Цели составления бизнес-плана 
 определить жизнеспособность проекта;
 определить ориентир, как должен развиваться проект;
 необходим для получения финансовой поддержки от внешних ин-
весторов. 
Пользователи бизнес-плана 
В соответствии с целями, бизнес-план составляется для 3 категорий 
пользователей: 
Менеджеры — получают преимущества от самого процесса планиро-
вания за счет более ясного представления проекта; 
Собственники — заинтересованы в составлении бизнес-плана с точки 
зрения перспектив развития фирмы.  
Кредиторы. Для большинства банков бизнес-план является обязатель-
ным документом для предоставления кредита. 
Примерный состав бизнес-плана 
1. Вводная часть
2. Анализ положения дел в отрасли
3. Существо предлагаемого проекта
4. Анализ рынка
5. План маркетинга
6. Производственный план
7. Организационный план и управление персоналом
8. Степень риска
9. Финансовый план
10. Приложения
В РТ для господдержки рекомендуются следующие разделы: 
1. 
1.1. - Титульный лист 
1.2. - Содержание 
1.3. - Конфиденциальность 
1.4. - Краткое содержание проекта и ожидаемые результаты 
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2. - Рынок и конкуренция
3. - Товар и конкурентоспособность
4. - План реализации товара
5. - План обеспечения предметами и средствами труда
6. - План обеспечения производства
7. - План по трудовым ресурсам
8. - Организационно-правовая форма реализации проекта
9. - Оценка риска и страхование
10. - Финансово-экономическое обоснование
Финансово-экономическое обоснование проекта 
Остановимся более подробно на финансово-экономическом обоснова-
нии проекта. 
Для этого составляется финансовая модель проекта. 
Модель включает: 
 Прогноз прибыли
 Прогноз движения денежных средств
 Прогноз баланса (прогноз активов и пассивов)
Прогноз прибыли 
№ Статьи Формула 
1. Реализация 
2. Затраты на производство про-
дукции 
2.1.Сырье 
2.2.Амортизация 
2.3.ФОТ 
2.4.Отчисления на соц нужды 
2.5.Прочие затраты 
3. Валовая прибыль =2-1 
4. Управленческие расходы 
5. Коммерческие расходы 
6. Прибыль от продаж =3-4-5 
7. Прочие доходы 
8. Прочие расходы 
9. Прибыль до налогообложения =6+7-8 
10. Налог на прибыль 
11. Чистая прибыль =9-10 
- 85 - 
Прогноз движения денежных средств 
В составе прогноза движения денежных средств выделяют 3 вида фи-
нансовых потоков: 
От основной деятельности 
От инвестиционной деятельности 
От финансовой деятельности 
Важно различать расходы от затрат (издержек), поступления от дохо-
дов. В прогнозе прибыли учитываются доходы и затраты, в прогнозе дви-
жения денежных средств — поступления и расходы. 
Прогноз баланса 
Таблица 5 
Форма прогноза баланса 
АКТИВЫ ПАССИВЫ 
Внеоборотные активы Собственный капитал 
Основные средства Уставный капитал 
Нераспределенная прибыль 
Оборотные активы Долгосрочная кредиторская 
задолженность 
Запасы Кредиты и займы 
Сырье Краткосрочная кредиторская 
задолженность 
Незавершенное производство Задолженность поставщиков 
Дебиторская задолженность Прочая задолженность 
Денежные средства 
Следует отметить, что финансово-экономическое обоснование проек-
та может быть выполнено и без составления прогноза баланса. Он бывает 
полезен при более точном планировании налогов (например, расчете нало-
га на имущество), прогнозировании необходимого размера оборотных 
средств, оценке ряда рисков проекта. 
Теперь рассмотрим методику составления финансово-экономического 
обоснования проекта в соответствии Постановлением КМ РТ №284. 
В соответствии с данной методикой, необходим расчет следующих 
таблиц: 
инвестиционные издержки (таб.10.1); 
график освоения проектной мощности производства (таб.10.2); 
затраты на производство и реализацию продукции (услуг) (таб.10.3); 
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источники финансирования инвестиционного проекта (таб.10.4); 
план денежных поступлений и выплат по годам реализации проекта 
(таб.10.5); 
данные для расчета срока окупаемости проекта (таб.10.6); 
данные для расчета внутренней нормы рентабельности (таб.10.7); 
данные для расчета срока окупаемости с учетом дисконтирования и 
дисконтированного дохода (таб.10.8); 
расчет НДС (таб.10.9); 
график погашения кредита и уплаты процентов (таб.10.10); 
бюджетный эффект от реализации проекта (таб.10.11). 
Методы оценки инвестиционных проектов 
Для принятия решения о реализации инвестиционных проектов обыч-
но используют три показателя: 
Срок окупаемости проекта 
Чистая приведенная стоимость (чистая текущая стоимость) 
Внутренняя норма рентабельности проекта 
Срок окупаемости проекта 
Срок окупаемости — период, необходимый для полного возмещения 
инвестиционных затрат 
Т=n+I/P 
n – количество лет до начала поступлений от проекта 
I – сумма инвестиций 
P – Поступления в течение года окупаемости 
Чистая приведенная стоимость 
Чистая приведенная стоимость (NPV) — сумма приведенных чи-
стых доходов от проекта на начало периода. 
Преимущества данного метода — позволяет принимать решения с 
учетом изменения стоимости денег с течением времени.  
Для каждого из нас 1 млн. руб. сегодня ценнее, чем 1 млн. руб. через 3 
года. И дело не только в инфляции и ставке % за кредит. 
Недостаток метода: субъективность определения ставки дисконтиро-
вания. 
Внутренняя норма рентабельности 
Внутренняя норма рентабельности проекта (IRR) — ставка дискон-
тирования, при которой сумма приведенных поступлений от проекта равна 
сумме инвестиций. 
Недостаток методов IRR и NPV:  не всегда есть представление о про-
должительности жизненного цикла результата проекта. 
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Таблица 6 
Пример расчета NPV и IRR 
Поступления 200 500 600 800 900
Расходы 1000
Ежегодная разность -1 000 200 500 600 800 900
15%
Ставка NPV (коэфф 
дисконтирования) 1 1,15 1,32 1,52 1,75 2,01
Стоимость NPV -1 000 174 378 395 457 447
Стоимость NPV нараст итогом -1 000 -826 -448 -54 404 851
39,6% Коэфф дисконтирования 2 1 1,40 1,95 2,72 3,80 5,31
Стоимость NPV -1 000 143 256 220 210 170
Стоимость NPV нараст итогом -1 000 -857 -600 -380 -170 0
Управление федеральной целевой программой 
Федеральные целевые программы представляют собой увязанный по 
ресурсам, исполнителям и срокам осуществления комплекс мероприятий, 
обеспечивающих эффективное решение задач в области социально-
экономического развития государства. Преимущество целевых программ в 
том, что они обеспечивают концентрацию ресурсов на наиболее перспек-
тивных и эффективных направлениях. Федеральные целевые программы 
разрабатываются и осуществляются для комплексного решения неотлож-
ных и крупных экономических, социальных, научно-технических, иннова-
ционных и экологических проблем, проблем развития отраслей или от-
дельных регионов, имеющих национальное значение. 
Правовой основой формирования федеральных целевых программ яв-
ляется порядок разработки и реализации федеральных целевых программ и 
межгосударственных целевых программ, в осуществлении которых участ-
вует Российская Федерация, утвержденный Постановлением Правитель-
ства РФ от 26 июня 1995 года № 594 «О реализации Федерального закона 
«О поставках продукции для федеральных государственных нужд». 
Для своего времени – середины 1990-х гг. – данный порядок разра-
ботки и реализации ФЦП, безусловно, был прогрессивным шагом в управ-
лении социально-экономическим и научно-техническим развитием страны. 
С 2000 года Правительством Российской Федерации осуществлен ряд ме-
роприятий по реформированию процедур формирования и реализации фе-
деральных целевых программ и закреплению сложившихся позитивных 
тенденций (см. рисунок 9).  
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Рисунок 11 Нормативная правовая база ФЦП в России 
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Глоссарий 
Проект — это уникальный набор процессов, состоящий из скоординиро-
ванных задач с начальными и конечными датами. 
Освоенный объем — стоимость фактически выполненных работ в плано-
вых ценах. 
Критический путь проекта — совокупность работ проекта, ранние и позд-
ние начала и окончания которых совпадают. 
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